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Введение. О чем эта книга

 
Вы никогда не  задумывались над вопросом, кто важнее в компании – маркетинг или

продажи (как подразделения), кому должно принадлежать первенство в принятии решений?
Или не должны они «мериться», кто важнее, а делать одно общее дело?

Если вы работаете в  маркетинге или продажах, или хотя  бы как-то связаны с  одним
из этих подразделений, то наверняка задавались подобным вопросом. И даже, скорее всего,
имеете на этот счет твердую уверенность. Если это так, то на чем эта уверенность основана?
На оценке компетентности сотрудников этих подразделений? На степени их осведомленности
о том, что происходит на рынке, операционной эффективности или просто на способности
их руководителей отстаивать свою точку зрения? В литературе можно найти много дискуссий
по этому поводу. Но есть ли однозначный ответ, а еще лучше, есть ли методика, помогающая
ответить на этот вопрос? Ведь, в зависимости от ситуации, ответ может быть разным.

А нужно ли вообще эту тему обсуждать? Важно ли ее исследовать и изучать?
Оказывается, нужно! В процессе управления компанией вопрос первенства маркетинга

и продаж – это не просто соревнование за почетное звание «Самого главного». Это вопрос
эффективного распределения ресурсов.

Очевидно, что в рамках коммерческой компании важность того или иного подразделе-
ния будет оцениваться его влиянием на конечный результат. Ресурсы любой компании огра-
ничены, а это значит, что рациональное их распределение в наиболее эффективных меропри-
ятиях и процессах критически важно.

Но как же распознать эффективные мероприятия и процессы? Где эти «места силы»,
в продажах или маркетинге? Для того, чтобы определить их местоположение, необходимо уста-
новить тот процесс, степень влияния на который будет являться критерием важности самого
подразделения. Очевидно, что процесс этот лежит за пределами самой компании и называ-
ется он – «принятие решения о покупке». Решение принимает покупатель, не обязательно
конечный и не обязательно разумно, иногда это даже не один человек, а целый коллектив лиц.

Как бы то ни было, всегда существует момент принятия решения о покупке.
Вот несколько примеров:
1. Момент просмотра рекламы или знакомства с предложением компании.
2. Момент предварительного сбора информации: в интернете, печати, на выставках или

конференциях.
3. Момент случайной встречи с продуктом/услугой/решением. Купил то, что было под

рукой. Купил потому, что просто понравилось.
4. Момент общения с друзьями и «специалистами» (референтная группа).
5. Момент общения с представителем компании (для B2B канала).

Какие еще моменты или точки принятия решения о покупке бывают? Может быть их
несколько для одного покупателя? А для одного товара? Как понять, кто больше влияет на про-
цесс принятия решения о покупке в каждом конкретном случае – маркетинг или продажи?
Кто это должен выяснить и что нам делать дальше с полученной информацией?

Собственно, этому и будет посвящена книга, которую вы держите в руках.
Далее мы дадим классификацию точек принятия решения, конкретные инструменты для

их анализа. Они-то и позволят однозначно ответить на вопрос, кто же все-таки важнее в каж-
дом конкретном случае – маркетинг или продажи.

Но этим мы не ограничимся. Конечная цель не в том, чтобы дать исчерпывающий набор
инструментов для анализа моментов принятия решения о покупке. Цель в том, чтобы выстро-
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ить ряд шагов, влияющих на момент принятия решения. Влиять необходимо как силами про-
даж, так и маркетинга и делать это наиболее эффективно. Мы приведем примеры конкретных
планов действий по подготовке маркетинговых специалистов и специалистов продаж.

Да, амбициозно. Понимаем, но задача стоит именно так, ни больше ни меньше.

Откуда взялась идея создания этой книги? Исключительно из практики. Опыт консуль-
тирования различных компаний дал неожиданный результат. Анализ текущей ситуации в ней
показал:

– Дистанция между функциями продаж и маркетинга огромна.
– В эту прореху, из-за несогласованности действий утекает огромная часть маркетинго-

вого бюджета и усилий (читай затрат) отдела продаж. Размер утечек оценивается как страте-
гически значимый.

– Никто не занялся устранением прорехи, хотя и управление продажами и маркетинг
прописаны функционально весьма неплохо, и можно было бы на уровне методик прореху эту
залатать.

–  Непонимание реальной важности подразделения маркетинга или продаж приводит
к нерациональному распределению кадровых и финансовых ресурсов между этими службами
и, соответственно, непропорциональному распределению нагрузки.

Междисциплинарные исследования  – тренд современной борьбы за  эффективность.
Поиски решения в «трансграничье» дают хорошие результаты и будут давать еще много лет.

Вообще, стирание границ, как места потерь и нестыковок изучает системное мышление
и изучает успешно. Это интересно, и к тому же помогает компаниям повысить свою эффек-
тивность. И это тоже тренд на ближайшие 5—6 лет, до следующего технологического прорыва.

Данная книга не является очередным учебником или справочником по маркетингу и про-
дажам. Она про конкретную проблему, которая реально существует в большинстве компаний,
осознают они это или нет. Она про то, что и как надо делать, чтобы эту проблему устранить.

Тот, кто попытается это сделать, повысит эффективность компании, в которой работает
или владеет и принесет ей дополнительные конкурентные преимущества.

Если эта книга и напомнит вам учебник или методическое пособие, то только в описа-
нии того, как изменить подготовку сотрудников обоих отделов таким образом, чтобы ресурсы
компании не утекали сквозь пальцы.

Тем, у кого возникло желание узнать подробности, предлагаем пойти с намиГ дальше…
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Глава 1. Что за момент?

 
Во введении уже было упомянуто такое важное, даже фундаментальное, в рамках дан-

ной работы понятие, как момент принятия решения о покупке. Далее по  тексту будем
сокращенно называть его МПР. Настало время рассмотреть это явление во всех подробностях
и нюансах.

Для того, чтобы сформировать четкое понимание, что такое МПР, приведем самую про-
стую модель процесса покупки:

Схема достаточно проста, чтобы не нуждаться в пояснении. Но где в ней МПР? На пер-
вый взгляд, ответ очевиден – он на этапе, который так и называется «Покупка». На самом деле,
это не так. На этапе «Покупка» происходит непосредственно обмен денег на товар. Это сам акт
мены, результат принятого решения. А где же именно момент принятия решения о покупке?
Он может быть или на этапе «Оценка вариантов» или в случае, когда речь идет о повторной
покупке, на этапе «Оценка покупки». Таким образом, момент принятия решения о покупке –
это когнитивный акт принятия решения, на  основе имеющейся потребности и  полученной
информации о вариантах ее удовлетворения.

Допустим, что мы оставили за рамками схемы повторную покупку. Тогда приведенная
модель станет более полной и наглядной, если мы добавим в нее еще одно дополнительное
звено под названием «Момент принятия решения о покупке»:

Для того, чтобы проиллюстрировать, чем МПР отличается от самого акта покупки, при-
ведем пример.

Как утверждают некоторые исследования, 63% покупателей моторного масла для своего
автомобиля, точно знают, что они купят еще до того, как вошли в магазин. Еще 22% точно
знают марку будущей покупки, а на месте лишь уточняют детали, например, вязкость масла.
Покупка моторного масла является типичным примером, демонстрирующим отличие МПР
от самого акта покупки. Здесь мы видим, что эти два процесса разведены в пространстве и вре-
мени. Сразу же напрашивается вопрос стоит ли тратить время и деньги на обучение и моти-
вацию продавцов, мерчандайзинг, проводить трейд-маркетинговые мероприятия в розничных
точках? Несмотря на то, что хочется ответить быстро и уверенно «конечно нет», на самом
деле ответ не очевиден. Ведь для того, чтобы это понять необходимо узнать, где на самом деле
находится МПР. Перед телевизором, во время просмотра рекламы? Во время изучения сер-
висной книжки своего автомобиля, или чтения автомобильных журналов? А может быть такой
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высокий процент покупателей с готовым решением связано не с тем, что МПР находится где-
то за пределами магазина, а с тем, что покупатель предпочитает из раза в раз приобретать одно
и то же моторное масло? А если это утверждение верно, то где он берет информацию о том,
какое масло выбрать, если все-таки жизнь складывается таким образом, что марку все-таки
приходится поменять? Уж не у продавца ли в магазине? Да, у него!

Приведем еще один пример из розничной торговли. Когда и где покупателем принима-
ется решение о приобретении нового телевизора? Исследования показали, что до 78% потре-
бителей, пришедших за определенным брендом техники в торговую сеть, готовы изменить свое
мнение под воздействием консультанта, работающего в зале. Если момент принятия решения
так изменчив и непостоянен, то стоит ли тратить много средств на обширную телевизионную
рекламу? Или лучше плотнее поработать с этими самыми менеджерами торгового зала. Или
поставить своих сотрудников в штат розничного продавца. В этом примере демонстрируется
еще один важный момент: МПР может повторяться даже в рамках одного звена товаропрово-
дящей цепи. Более того, теоретически он может повторяться не единожды, а до тех пор, пока
не будет финализирован актом покупки. В отдельных случаях даже покупка не является фина-
лом, ведь ее, в конце концов можно и вернуть, передумав.

Таким образом, мы получаем четкое представление о моменте принятия решения.
Нет никаких сомнений, что МПР является тем самым явлением, вокруг которого кру-

тится вся деятельность любой коммерческой структуры, направленной на получение прибыли.
Влияние на МПР является мерилом значимости каждого подразделения компании. Тот, кто
оказывает большее влияние на МПР, на том и лежит большая часть ответственности за успех
деятельности всей фирмы.

К чему это приводит или чаще всего должно приводить? Допустим, момент принятия
решения оказался в области ответственности отдела продаж. Тогда в отдел продаж стягивается
все: – власть, бюджеты, лучшие кадры. В том числе кадры, способные диагностировать такие
моменты и хорошо их описывать. Планирование начинается с отдела продаж, то есть именно
здесь принимаются решения, куда направить ресурсы и где их сконцентрировать.

А как же живут остальные подразделения, функции, отделы? Они становятся обслужи-
вающими для отдела продаж. Они и есть тот самый пресловутый «support». В этом нет ничего
обидного, просто так устроен рынок, на котором работает компания. Надо работать по его
законам.

Понятно, что компетенции сотрудников отдела продаж, да и сама их работа должны быть
соответствующими.

В следующих главах мы рассмотрим, где могут находится МПР, какие они бывают и как
их анализировать. Какая функция, Маркетинг или Продажи, важна для каждого конкретного
случая. Здесь же мы пока скажем, что для успешного продвижения товара на рынке необхо-
димо максимально точно знать, каким образом протекает каждый этап из приведенной нами
выше схемы. Как покупатель осознает потребность, откуда она приходит, куда он обращается
в первую очередь для сбора информации, а куда во-вторую. Каким образом и по каким крите-
риям происходит анализ информации.

Для чего это нужно? Да чтобы знать, каким образом можно повлиять на этот процесс
в нашу сторону и сколько это будет нам стоить.
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Глава 2. Ловим момент

 
В предыдущей главе мы дали определение моменту принятия решения о покупке (МПР)

и показали, чем он отличается от самого акта покупки. МПР может быть несколько в пределах
одного звена товаропроводящей цепи. Теперь рассмотрим картину движения товара от про-
изводителя до конечного потребителя в целом. Отметим все МПР, встречающиеся на пути
покупателя.

Какие МПР могут быть? Рассмотрим очередной пример. Допустим, вы производите све-
тодиодные лампочки (LED) и планируете их продавать на  территории, ну скажем, Москвы
и московской области. При этом у вас нет желания и возможности осуществлять эту мену
с конечными потребителями, в, так называемом, «розничном канале».

Имеется в виду, что вы не планируете открывать свои собственные магазины и общаться
с потребителями лампочек «тет-а-тет». Тогда ваш путь лежит в дистрибьюторский канал.

Розничный канал – канал продаж, в котором вы продаете ваш товар или услугу роз-
ничному клиенту, покупателю, физическому лицу.

Дистрибьюторский канал – последовательность компаний, которые перепродают ваш
товар или услугу конечному потребителю. При этом не меняя и не модифицируя товар прин-
ципиально.

Допустим, что у вас непростая ситуация. Вы планируете продавать товар в дистрибью-
торский канал глубиной «2».

Глубина канала – это количество компаний, которые составляют этот канал и отделяют
вас от конечного потребителя.

Розничный канал будет иметь глубину «0», так как между вами и конечным покупателем
никого больше нет.

Итак, вы решили продавать дистрибьютору, а он, в свою очередь, продает ваши лампочки
в розничную сеть, которая тоже является дистрибьютором.

В этой цепочке происходит не один, а три акта покупки, которым предшествуют, как
минимум, три момента принятия решения. Почему минимум? Потому что, как было рассмот-
рено ранее, перед каждым актом покупки может случиться больше одного МПР.

Для простоты систематизации товаропроводящей цепи предположим, что у каждого акта
покупки будет только один МПР. Присвоим каждому из них порядковый номер.
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МПР №1 «ПРОИЗВОДИТЕЛЬ – ДИСТРИБЬЮТОР»
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МПР №2 «ДИСТРИБЬЮТОР –

РОЗНИЧНАЯ ТОЧКА ПРОДАЖ»
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МПР №3 «РОЗНИЧНАЯ ТОЧКА

ПРОДАЖ – ПОКУПАТЕЛЬ»
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МПР №4 «ПРОИЗВОДИТЕЛЬ –

КОРПОРАТИВНЫЙ ЗАКАЗЧИК»
 

МПР №1, №2 и №3 складываются в одну логичную последовательную товаропроводящую
цепочку.

МПР №4 является другой товаропроводящей цепочкой, состоящей лишь из одного звена.

Мы рассмотрели все типичные товаропроводящие цепочки и  теперь можем провести
дифференциацию моментов принятия решений. Описать типы МПР, чтобы дать набор инстру-
ментов для каждого из них. Инструменты, которые позволят воздействовать на каждый отдель-
ный МПР максимально эффективно.

Все приведенные выше моменты принятия решения о покупке можно разделить на два
привычных всем типа: B2C и B2B взаимодействие. МПР №3 «Розничная точка продаж – Поку-
патель» относится к B2C взаимодействию. Все остальные МПР – к B2B взаимодействию.

Для полноты понимания необходимо углубится вот еще в какой вопрос. Как устроен сам
момент принятия решения, как он происходит?

Ранее мы говорили, что покупатель, осознав потребность, начинает собирать информа-
цию. На основании анализа информации он принимает обоснованное решение о покупке. Ну,
или не очень обоснованное. До сих пор мы не обсуждали, как покупатель это делает. Что про-
исходит в его голове в данный момент.

Сам процесс выбора, предшествующий МПР имеет непростую механику. Чаще всего
покупатель имеет более одного критерия для оценки покупки, и по каждому из этих критериев
он предварительно собирает информацию.

Критерии оценки мы рассмотрим более подробно чуть ниже. Здесь лишь отметим, что
обычно их не очень много и они имеют разный вес и приоритет при принятии конечного реше-
ния о покупке. Вес или влияние критерия на конечное решение может меняться с течением
времени, в зависимости от обстоятельств. Знать эти критерии и их вес жизненно важно для
успеха компании на рынке.

Еще одним важным аспектом при анализе МПР является тот факт, что в случае присут-
ствия в одном звене товаропроводящей цепочки нескольких МПР, анализировать придется
критерии по  каждому из  них. При множестве последовательных МПР компании-продавцу
нужно знать все критерии и все веса. А также планировать свои ресурсы, исходя из сложности
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полного прохождения товара или услуги по всей цепочке. Далее мы рассмотрим такие состав-
ные цепочки МПР.
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Глава 3. Анализируем каждый момент

 
В самом начале книги мы обещали, что дадим практические подходы и инструменты. Это

значит, что пришла пора переходить к вопросу о том, что делать с описанной ранее моделью,
применительно к конкретному бизнесу.

Алгоритм действий будет следующим:
1. Определить все моменты принятия решения о покупке в товаропроводящей цепочке

вашей продукции.
2. Выяснить, в чьей зоне ответственности они находятся.
3. Локализовать их по отделам, функциям или департаментам.
4. Определить наиболее значимые в плане влияния на конечный результат точки прило-

жения усилий.
5. Распределить в эти точки человеческие и материальные ресурсы.

С увеличением количества МПР меняется только объем анализируемой информации.
Соответственно, надо выбрать ту точку, в которую необходимо приложить максимум усилий
и бюджетов компании.

Если приведенный выше алгоритм кажется не совсем прозрачным и понятным, то это
нормально. Далее мы разберем всю последовательность действий на примерах и даже с рас-
четными формулами.

Для начала нам нужна аналитика. В нашем случае аналитика – функция определения
моментов принятия решений покупателем и прозрачное описание этих моментов. Как это про-
исходит, что на это влияет, как нам нужно себя вести, как компании, куда направить ресурсы…

Приведем несколько примеров аналитики для разного типа МПР.

Начнем с самого интересного, с примеров анализа МПР №3 «Розничная точка продаж –
Покупатель». Мы уже рассмотрели такой пример МПР, описывая продажу моторных масел
и телевизоров. Нужно понять, что влияет на решение потребителя. Если он принимает реше-
ние еще до посещения торговой точки, то рулит маркетинг.

Если же решение о  выборе конкретного товара у него возникает уже в момент посе-
щения торговой точки, то это зона ответственности продаж, а точнее продаж + трейд-марке-
тинга. Причем трейд-маркетинг здесь в подчиненном положении, продажи важнее, они рулят.
От трейд-маркетинга мы ожидаем оценку эффективности различных мероприятий в торговой
точке.

А  если МПР происходит только при «сильном воздействии» консультанта торговой
точки? Продажи в данном случае главнее и учат консультантов продавать, а маркетинг нахо-
дится в подчиненном положении, даже в обслуживающем. Он обеспечивает менеджеров отдела
продаж информаций для такого обучения. Маркетинг обслуживает продажи.

Попробуем подставить наш пример с продажей телевизоров в схему, приведенную выше.
Повторим ее еще раз алгоритм действий, но уже в сокращенном виде:

1. Определяем все МПР.
2. В чьей зоне ответственности находятся.
3. Определяем наиболее значимые.
4. Распределяем туда наши ресурсы.

Помним, что 78% потребителей, пришедших за определенной маркой в торговую сеть,
будут готовы изменить свое мнение под воздействием консультанта, работающего в  зале.
И только 22% останутся верны решению, принятому заранее.
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Мы имеем как минимум два МПР. Один из них находится где-то за пределами магазина,
возможно перед телевизором, в процессе просмотра рекламы. Или при чтении специализиро-
ванной статьи в профильном журнале. Или при поисках информации на интернет-форумах.
Это можно было бы точно выяснить, но чаще всего этого делать не стоит. Хотя бы потому, что
если кто-то, вы или ваш конкурент, запустит активность по влиянию на МПР, которое проис-
ходит в торговой сети, то все усилия будут тщетны.

С другой стороны, может будет и не лишним попробовать выяснить, какие источники
информации работают при МПР вне торгового зала и какова их устойчивость. Возможно есть
какой-то канал, влиять на который выходит не так дорого, и он обладает необыкновенно устой-
чивым воздействием. Именно на  него приходится все 22% МПР, которые сохраняют свой
эффект даже при воздействии на покупателя консультанта торгового зала.

Например, это могут быть результаты «независимых» тестов в специализированной лите-
ратуре, авторитет которых не  способен подорвать никакой продавец-консультант. Если это
окажется верным, то безусловно, часть ресурсов следует направить туда, поставив маркетингу
задачу заняться продвижением товара в специализированной прессе.

Но  обратимся все-таки к  другому МПР, в  зоне которого лежат 78% успеха. Вернее,
могут лежать, ведь в исследованиях сказано, что такова доля покупателей, готовых поверить
продавцу-консультанту в торговом зале и сменить свое решение, даже если оно и было при-
нято заранее. Для того, чтобы решение покупателя изменилось, сам продавец-консультант дол-
жен приложить к этому усердие. Насколько это легко, зависит от того, насколько устойчиво
решение, совершенное в МПР, которые были до этого момента. Предположим, что для про-
давца-консультанта изменить решение покупателя будет относительно не сложно, при опреде-
ленном желании и навыках.

Мы рассмотрели оба момента принятия решения. Куда направить свои усилия, в первую
или во вторую точку?

Логичен вывод, что не стоит тратиться на телевизионную рекламу, а стоит работать над
мотивацией продавцов-консультантов. Влиять на них, чтобы они, в свою очередь, повлияли
на покупателя. Тратить средства надо именно здесь, потому что здесь и происходит продажа.

Звучит странно… Да, может быть. Возможно, вы измените свое мнение, когда сопоста-
вите бюджет на телерекламу и бюджет на подготовку консультантов в зале.

Это еще не вся аналитика. Вот еще вопросы, над которыми необходимо будет поломать
голову:

– Как мотивировать консультантов?
– Сколько их нужно для обеспечения переключения?
– Как и чему учить консультантов?
– Какие аргументы, материалы, факты для них готовить?
– Как научить их сегментировать поток потребителей?
– Когда, как и где они должны стоять в зале?
– Какую ценность должен демонстрировать продавец-консультант покупателю?

Делаем вывод, что весь успех заключен в зоне продаж. Но что тогда делает отдел марке-
тинга? А он снабжает отдел продаж всей этой аналитикой. Отдел маркетинга, в данном случае
является частью функции продаж, ее аналитической частью.

Результаты анализа ситуации, согласно алгоритму действий, можно представить в таком
виде:

1. Определяем все МПР:
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2. Чья зона ответственности:

3. Определяем наиболее значимый МПР:

4. Распределяем туда наши ресурсы: продажи рулят, маркетинг поддерживает.

Вы можете сказать: «Это так не работает!».
Да, часто бывает, что покупатель идет в магазин и трогает, щупает, проверяет телевизор,

а потом идет домой и заказывает его в интернет-магазине. В таких случаях продажи самого
магазина могут слабо отражать эффективность работы их сотрудников. Но при этом момент
принятия решения возникает все-таки при прощупывании товара в магазине. Тогда нам важно
создать максимальный «трогательный» опыт для потенциального потребителя. Эффектив-
ность влияния на МПР будет оцениваться в количестве этих опытов.

Если мы понимаем, что момент принятия решения возникает в розничной точке, то при-
нимаем его за наиболее значимый.

Но бывает так, что наиболее значимые МПР возникают при просмотре сайта магазина,
интернет-магазина, при чтении блогов, при ознакомлении с  отзывами экспертов. Картина
меняется. Тогда это уже зона ответственности маркетинга. Маркетинг рулит, создавая образы
в рекламе, интересные посты, нанимая блогеров и так далее. Отдел продаж – support, он дол-
жен обеспечить присутствие товара в интернет-магазинах и в магазинах традиционной сети.
Товары должны лежать или стоять в определенном количестве и определенном ассортименте.
Отдел маркетинга говорит продажам, какие модели и в каком количестве, продажи считают
и обеспечивают их наличие. В том случае, когда маркетинг «главный», аналитику предостав-
ляет отдел продаж. Продажи собирают данные о том, где есть продукт, где его нет, где и когда
появится и в каком количестве.
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Мы специально привели обратный пример, когда момент принятия решения перешел
в область ответственности маркетинга. Это наглядно, и читателю становится ясна методика
размышлений.

Приведем еще один пример, на этот раз из другого сегмента, рынка фармацевтики.
В фармацевтике, как правило, маркетинг главнее продаж. Это значит, что покупатель

приходит в аптеку с уже принятым решением и четко знает, за чем именно он идет. Объясня-
ется это прежде всего тем, что продажа решений и сложное «собирание» кастомизированных
предложений для покупателя не очень возможно. Пока не принято так покупать лекарства.

У компаний есть стандартизированный продукт, закупку которого, старается стандарти-
зировать регулятор – государство. Получается, что так структурирован рынок и практика поку-
пок на нем, что маркетинг главенствует.

Как это происходит? Покупатель приходит в розничную точку, в аптеку, с уже готовым
и устойчивым решением, что именно он должен купить и не намерен это решение менять.

Решил – пришел – взял – оплатил – унес.
Даже этап «решил» происходит не у покупателя, а  у врача, который выписал рецепт.

Покупатель приходит в аптеку и берет по рецепту, редко при этом спрашивая аналог лекарства,
указанного в рецепте.

Тот, кто обеспечил решение покупателя до прихода в точку продаж, тот кто воздейство-
вал на покупателя еще до момента встречи с товаром, тот и главный. Это маркетинг.

В своей зоне ответственности маркетинг может, к примеру, запустить большую реклам-
ную компанию. Конечные потребители сами будут спрашивать продавца именно ваш препарат.
Или даже и не спрашивать, а просто брать и нести на кассу.

Продавца в фармацевтике еще называют провизором или первостольником. Возможно
потому, что он стоит за конторкой или столом, который ближе всего находится к покупателю.
У первостольников непростая жизнь. Трудная, с высокой загрузкой, наполненная общением
людьми, чаще всего больными. Если его спрашивают конкретный товар, то он его выдает
и на этом акт покупки завершается. Это пример акта покупки, в котором продавец никакой
роли не  играет, потому как МПР случился где-то далеко за  пределами этого акта, раньше
во времени и пространстве.

Создать конечный спрос – это задача маркетинга. А задача продаж – обеспечить сток.
Только и всего.

Но не все так однозначно и в фармацевтике. Вот немного другой пример…
Существует категория препаратов, как правило, это не сложные и не опасные в примене-

нии лекарства. У покупателя есть возможность выбрать самому или под влиянием продавца,
например, средство от насморка или леденцы от горла. МПР происходит легко и непринуж-
денно под влиянием сотрудника аптеки.

Даже если МПР уже где-то случился, он не имеет устойчивого эффекта и может быть
начисто стерт еще одним МПР, который происходит в аптеке в момент общения с продавцом.

В момент покупки первостольник может и изменить мнение покупателя, предложив ему
близкий по свойствам и характеристикам продукт. В такой ситуации сотрудник розницы уже
может играть важную роль в принятии решения покупателем.

Что нужно сделать отделу продаж, чтобы это случилось?
Попасть в список приоритетно рекомендуемых препаратов в аптеке. Каждый раз, когда

очередной покупатель будет просить средство от насморка, то будет получать от продавца совет
купить другое средство. Часть покупателей, конечно, не изменит своего решения, но часть
легко его поменяет и купит не то, за чем первоначально стремилась в аптеку. Если продавец
советует, то его аргументы: «дешевле, эффективнее, чаще берут», вызывают доверие у поку-
пателя. Следовательно, МПР будет проходить под влиянием продавца.
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И это уже зона ответственности отдела продаж. Путем переговоров и предложения спе-
циальных программ, надо создать условия, при которых розничная сеть будет мотивирована
продавать именно ваш препарат.

Такой подход возможен только для продажи тех препаратов, которые принято покупать
по рекомендации продавца. Если у вас именно такой товар, то вашим деньгам и усилиям пря-
мая дорога в розничную сеть, а не на телевидение за рекламой.

Через сотрудников собственного отдела продаж можно влиять непосредственно на пер-
востольников. Для того, чтобы они как минимум запомнили и как максимум рекомендовали
ваш препарат покупателям.

Как можно повлиять на продавцов:
– Презентации.
– Бонусы (не всегда разрешены).
– Подарки (не всегда разрешены).
– Обучение и ознакомление с вашим товаром. Расписывание всех его преимуществ.
–  Предоставление продавцам информации об  интересных фактах, подбор аргументов

с целью облегчения продавцам процесса продажи.
Какой можно сделать вывод? Первенство смещается от продаж к маркетингу и обратно,

в зависимости от положения МПР.
Если МПР несколько, выделить приоритетный тяжело. Хочется и на сознание потреби-

телей влиять и на поведение продавцов, как в предыдущем примере. Это не редкая ситуация.
Наоборот, даже типичная, и мы ее рассмотрим в следующей главе.

Здесь  же стоит обозначить еще один момент, понимание которого может повлиять
на дальнейшие рассуждения. Тот факт, что МПР фактически происходит на территории тор-
говой точки, не является однозначным признаком его принадлежности к зоне ответственности
продаж. Само влияние может носить различный характер. Допустим, если речь идет об обу-
чении и убеждении продавцов розничных точек силами сотрудников продаж, то это скорее
зона ответственности продаж. Но что, если мотивация тех же продавцов в розничных точ-
ках происходит за счет реализации сложной бонусной программы. Например, продавцам раз-
даются карты лояльности, на них начисляют баллы, которые впоследствии можно обменять
на подарки. При этом продажи, которые делаются розничными продавцами, регистрируются
через специальное приложение на мобильном телефоне, путем фотографирования кассового
чека. Более того, по результатам программы, десять лучших продавцов поедут отдыхать в Сочи
за счет производителя.

Что требуется от продаж в такой ситуации? Просто обойти все розничные точки, объ-
яснить условия программы и раздать карты. А что требуется от маркетинга? Да все осталь-
ное: разработать механику, произвести карты лояльности, материалы с рекламой программы,
приложение на мобильный телефон, подарки, путевки в Сочи и так далее. Затем отслеживать
функционирование всей этой вакханалии, включая безошибочный расчет и начисление бону-
сов.

По нашему мнению, маркетинг – главный, а продажи у него на поддержке.
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Глава 4. Зоны ответственности маркетинга и продаж

 
Ранее мы говорили, что если для нашего товара присутствует более одного МПР, то появ-

ляется необходимость выбора, куда направить усилия и средства. Одной из важнейших харак-
теристик для нас является эффективность затрат. Поэтому в первую очередь нужно посчитать
эту эффективность при вложении затрат во влияние на различные МПР.

В  случае продвижения лекарственного препарата методика расчета будет выглядеть
вот так:

Рассмотрим таблицу в виде формулы:

В формуле мы не учитываем «наш собственный трафик». Это покупатели, которые наме-
ревались купить именно наш продукт и без рекламы.

Наш собственный трафик соотносится с нашей долей рынка и отражает результаты уже
приложенных усилий. Это и реклама, и опыт использования, и опыт приобретения, и советы
близких, и так далее.

Более полный и точный подсчет, с учетом всего потенциала продаж, будет выглядеть так:

Это пример, описывающий сражение за МПР, который находится в зоне ответственности
продаж, в розничной торговой точке. Он учитывает только переключаемых покупателей, тех
кого продавец своим влиянием или советом «переключил» с другого товара на наш препарат.
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В расчете мы учитываем прирост такого рода покупателей при воздействии на них в розничной
точке. Собственно, ради этих изменений и тратятся деньги отдела продаж.

У читателя возникает вопрос: «Где взять эти коэффициенты?». Он и правда не простой.
Это предмет исследования маркетологов. И у них есть множество инструментов для расчетов,
но этому будет посвящена отдельная глава.

Сделаем гипотетический расчет для некоего препарата от насморка. Мы выяснили, что
в точке продаж % переключения на наш препарат под воздействием продавца довольно значи-
тельный. Решаем направить усилия на МПР, который происходит в точке продаж. Для этого
запускаем систему мотивации первостольников на период в 3 месяца.

Наш препарат стоит 100 рублей. При этом маржа производителя от продажи одного фла-
кона/упаковки составляет 40 рублей. По статистике количество людей, болеющих насморком,
за зимний период в 3 месяца составляет в России 10 млн. человек. Один болеющий за все
время болезни в среднем использует 2 флакона лекарства.

Дистрибуция в  розничном канале составляет, допустим, 50%. В  данном случае под
дистрибуцией понимается не  только представленность нашего препарата в  точках продаж,
но и техническая и физическая возможность нашего отдела продаж дойти до продавцов аптек
и предложить нашу систему мотивации. По опросам потенциальных покупателей мы знаем,
что первостольнику в аптеке доверяют 30% опрошенных (коэффициент переключения или
влияния).

Мы также предполагаем, что кроме нас в той же товарной категории систему мотивации
может внедрять еще три других производителя с аналогичным товаром. В качестве исходных
данных принимаем, что мотивация конкурентов будет равнозначна по эффективности нашей.
Таким образом, нашу аудиторию потенциальных покупателей необходимо разделить на четыре
части и три из них, увы, придется отдать конкурентам. По крайней мере, в расчетах.

Затраты на продвижения складываются из внутренних затрат компании на внедрение
системы мотивации первостольников, а также из непосредственных выплат в том или ином
виде мотивации. Определить их можно на основании данных о размере мотивации конкурен-
тов, ведь навряд  ли продавцов удастся заинтересовать вознаграждением значительно более
низким, чем могут предложить производители аналогичного препарата. Также необходимо
учесть размер маржи с учетом повторных покупок. Например, если опросы показывают, что
степень удовлетворенности нашим препаратом высока, а степень повторных покупок дости-
гает около 60%, то ограничение по размеру вознаграждения можно смело поставить в двойном
размере от маржи – 80 руб.

Вопрос оценки ограничений по  марже достаточно неоднозначный. Методика зависит
не  только от  эффекта повторных продаж, но  и  от  текущего положения на  рынке и  страте-
гии дальнейшего продвижения. Например, для нового препарата с большим будущим затраты
на первоначальное продвижение могут и даже должны многократно превышать финансовый
эффект от его реализации в период мотивации.

Допустим, что в нашем случае, обычной практикой является мотивация продавцов в раз-
мере 20  руб. за  покупку. Мы, не  зная точно, какой размер мотивации будет у  конкурен-
тов в будущем периоде, примем решение выплачивать мотивацию в размере 25 руб. Внут-
ренние затраты на  донесение системы мотивация до  продавцов аптек составят еще 5  руб.
на единицу проданной продукции. В эти затраты войдут обучение и мотивация торговых пред-
ставителей, которые будут ходить к  первостольникам. А  также транзакционные издержки.
Вероятно, что будут присутствовать некоторые постоянные затраты на организацию акции.
Это печать рекламных материалов, которые будут розданы в аптеках, услуги привлеченных
агентств по  организации акции, дизайн используемых в  акции визуальных образов и  тому
подобное. Допустим, на это уйдет еще 3 млн. руб. Таким образом, затраты на проведение акции
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будут равны предполагаемому количеству проданных в ее рамках новых препаратов, умножен-
ное на 30 руб. плюс 3 млн. постоянных затрат.

Теперь подставим все приведенные выше параметры в  расчетную формулу для того,
чтобы посчитать эффект от наших действий:

30 млн. руб. – это то, что мы заработаем плюсом к нашим стабильным продажам, при-
кладывая усилия в зоне ответственности продаж, а точнее влияя на МПР в розничных точ-
ках продаж. Суть этой формулы в том, чтобы победить усилия конкурентов и превзойти их
по эффективности воздействия на продавца.

В условиях превышения предложения над спросом мы и конкуренты сталкиваемся друг
с другом во всех точках продаж.

Теперь считаем наши затраты. Сразу возникает сложность с выделением оплаты за про-
дажу только переключенному покупателю. Мы посчитали эффект, который получим от пере-
ключенных покупателей, но за наших постоянных покупателей мы также будем вынуждены
выплатить бонус. Как отделить первых от вторых? Часто это невозможно. Мы платим за все
проданные наши продукты, включая и те, которые и так бы купили без усилий продавца. Ситу-
ация проще, когда мы выводим на рынок новый продукт. Тогда каждая продажа для нас новая
и «наших постоянных покупателей» попросту еще не существует.

Допустим, что наша доля на рынке до проведения акции 9%. Сделав несложный расчет,
мы получим, что акция дает нам прирост в 0,75 млн. упаковок, что составляет 3,75% рынка.
В таком случае наши затраты на мотивацию продавцов можно посчитать следующим образом:

Однако…
Глядя на цифры, где прибыль – 30 млн. руб., а затраты – 41,3 млн. руб., мы понимаем,

что не можем себе этого позволить. Да и смысла нет никакого.
Так сколько мы должны платить за продажу нашего продукта, чтобы «выйти в ноль»

по акции? Чуть более 20 руб. – именно столько мы должны платить, но не более. Чтобы наши
затраты были в районе 30 млн. руб. и тогда все мероприятие имело бы экономический смысл.

Мы здесь упростили все воздействие на МПР до одного элемента – премия продавцу.
Для реальной акции неправильно учитывать в затратах воздействия на МПР только «премию
продавцу» за продажу нашего товара. В затраты воздействия на МПР «розничная торговая
точка» могут входить:
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– Премия продавцу;
– Стоимость обучения продавца;
– Стоимость визитов наших продавцов в торговую точку;
– Увеличение прибыли розничного партнера;
– POS-материалы;
– Выкуп лучших мест продаж на полке;
– Скидка;
– Акции с бесплатной продукцией;
– Дегустации;
Да много чего еще…

Меняем сумму премии продавцу, вместо 30 руб. ставим 20 руб. за продажу одной еди-
ницы товара и имеем следующие затраты:

Но приведут ли такие затраты к необходимому объему переключения на наш продукт?
По сути, экономический эффект от инвестирования в МПР в зоне ответственности про-

даж, это соревнование двух цифр:
1. Доля рынка.
2. Стоимость вознаграждения за продажу.
Чем больше доля рынка, тем больше мы платим именно за нее, а не за ее изменение

и стоимость вознаграждения.
Изменяя два этих параметра, можно получить график, который вы увидите позже в тексте

книги и сможете оценить разумность инвестиций в этом МПР.
Вот если бы мы могли отслеживать только переключенные продажи, то могли бы сделать

в МПР более сильное предложение. Мы к этой теме еще вернемся, а сейчас рубрика «занима-
тельные финансы».

В примере выше акция дает нам прирост в 3,75 процентных пункта, что составляет более
40% от текущих продаж. Обычно эффективности маркетинговых мероприятий гораздо скром-
нее, поэтому далее в расчетах мы будем использовать приросты на уровне не более 25%.

Для наглядности рассмотрим аналогичный случай, но с другим препаратом. Он будет
подороже, и маржа на него будет побольше, а значит и возможности наши по стимулированию
его реализации шире. Ну, а рынок – все тот же. Вот основные значения, используемые нами
для расчетов:
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Размер потенциального рынка – сколько потребителей содержит рынок.

Количество потребляемого товара за  период  – сколько упаковок покупает один
потребитель за период анализа, или за период продвижения.

Наша доля рынка – сколько мы сейчас занимаем мест на рынке, какова наша равно-
весная доля.

Стоимость препарата  – сколько стоит препарат при продаже в розничной торговой
точке.

Наша наценка в  цене продажи  – сколько в  общей цене заложено нашей наценки
к себестоимости товара.

Строим сравнительную таблицу:

Вознаграждение за продажу – процент от стоимости продукта или препарата. Можно
менять в зависимости от вашей щедрости и щедрости конкурентов.

Эквивалент в рублях вознаграждения продавцу  – сколько вы тратите в абсолютном
значении на одну упаковку/бутылку/пачку/канистру.

Наш бюджет на  продвижение  – какую сумму затрат составит наше продвижение
в целом на весь объем продаж. Считается по формуле: рынок 10 млн. покупателей умноженное
на нашу долю в 9% плюс прирост этой доли, за счет проведения программы стимулирования
продаж (последняя строчка в таблице), умноженное на покупаемые две упаковки и наконец
умноженное на сумму единичного вознаграждения продавцу в рублях. Почему так? Потому
что если будет выбран механизм «вознаграждение – бонус за продажу», то мы платим за все
проданные упаковки, так как не сможем отделить наших постоянных покупателей от переклю-
ченных продавцом. А если и сможем отделить, то сэкономим огромный бюджет на продвиже-
ние.
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Доля бюджета на  продвижение от  нашей наценки  – какую долю это составит
от нашей наценки. Не от чистой прибыли, а более грубо, от наценки, от разницы между ито-
говой ценой препарата и его себестоимости. Как мы ее считаем (формула будет позже, а здесь
мы перечисли основные ее составляющие):

Наш оборот – оборот, который мы получим в результате этого продвижения.

Потенциальная доля рынка – если мы считаем, что наши продажи будут расти, то это
должно отразиться на нашей доле рынка. Пусть даже и не устойчиво, но расти именно в момент
проведения промо. Иначе зачем все эти усилия.

Потенциальный прирост прибыли – если есть новый оборот, то есть и новая прибыль.
Не чистая прибыль, а дополнительная наценка.

Прирост продаж в результате проведения акции. Результат нашей программы
стимулирования продавцов с  учетом действий конкурентов  – это самое интересное.
Влияние наших затрат на переключение потребителя на наш продукт. Куда мы можем потра-
тить деньги, может сказать любой трейд-маркетолог, а  вот что из  этого получится, сказать
может совсем немного сотрудников вашей компании. Это можно узнать, только проводя мар-
кетинговые исследования и эксперименты.

Интересный показатель мы встречали ранее в одной части расчетов, это коэффициент
переключения на наш препарат (100% – 75%). Он показывает наше конкурентное столкнове-
ние с предложением других производителей аналогичного товара. От него зависит премиро-
вание продавцов. Точнее эффективность такого премирования, которая может сдвинуть это
соотношение, как увеличив нашу долю, так и уменьшив ее. Но за это нужно будет заплатить
продавцу вознаграждение в большем размере, ну, например, 35 руб. вместо 20 руб.

Предлагаем посчитать разумность такого решения. Возьмем сумму вознаграждения про-
давцу и  просчитаем ее в  диапазоне от  1% до  15% от  цены товара. Это будут значения
от 5 до 75 рублей. Смотрим таблицу:
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Смотрим график, где показано соотношение затрат к приросту прибыли:

Да, результаты так себе… Делаем вывод, что наша дополнительная прибыль в  итоге
не превышает затраты на мотивационную программу продавцов.

А вообще возможно сделать так, чтобы превышала?
Это всегда соревнование прироста переключения и роста наших затрат на это переклю-

чение. Такова зависимость параметров:
– Чем меньше наша доля рынка, тем вероятнее, что мы сможем заметно прирасти и в обо-

роте и тем меньше мы потратим на оплату комиссии продавцу за каждую проданную допол-
нительную пачку/канистру/тюбик:

– Чем больше наша наценка, тем вероятнее, что мы уложимся в нее.
– Чем менее покупатели лояльны к продуктам подобного класса, тем легче их будет пере-

ключить.

Давайте попробуем изменить некоторые параметры, поиграем с переключением, уве-
личим его %.  Поменяем в таблице последний показатель – Доля трафика покупателей, кото-
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рые перейдут на наш продукт при воздействии продавца на покупателя. Результат программы
стимулирования продавцов с учетом действий конкурентов (%). Сделаем разбивку не 1 – 24%,
а 1 – 45%.
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Выросла прибыль, но вырос и оборот. Опять мы не «вышли в ноль».
Теперь изменим другой показатель, уменьшим размер вознаграждения продавцу. С 1 –

15% снизим до 1 – 7,5%. И в рублях с 5 – 75 руб. до 5 – 38 руб.
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Получилось! Видим в графике, что показатели прибыли перегнали затраты на мотива-
ционную программу. Не на много, но все-таки…

Итак, мы провели несколько расчетов и получили некоторые значения, на которые можем
ориентироваться.

Огромным ограничением для эффективности является необходимость тратить ресурсы
«на всем рынке».

Можем ли мы локализовать затраты? В некоторых случаях точно можем, а  в некото-
рых нет.

Вернемся к упрощенному взгляду, к усредненной эффективности затрат на продвижение
в розничной торговой точке.

Посмотрим эффект от инвестирования в зоне ответственности отдела продаж.

Эффект «Продажи» доп. заработок =
(500  – 500/1,4) (руб.) это наша наценка на  1  упаковку * 10  млн. (чел.) * 2  (уп.) *

(9  -12.6) (%) предполагаем, что такова наша доля в  конце эксперимента (из таблицы)  =
102 857 134 рублей.

А затраты
10  млн. (чел.) это все потенциальное потребление * 2  (уп.) * 12.6% предполагаем,

что такова наша доля в конце эксперимента (из таблицы) * 35 (руб.) затраты на мотива-
цию при максимальном переключении на нас +3 млн. печать информационных материалов  =
91 200 000рублей.

Ну, или 102 857 134 руб. / 91 200 000 руб. = 1,128.

Конечно, такой механизм продвижения выглядит очень расточительным.
Мы почти всю прибыль отдаем на продвижение в рознице. С другой стороны, не стоит

забывать о  том, что мы говорили ранее о  возможности повторных покупок препарата
от насморка, правда уже в следующем сезоне и о стратегических целях продвижения товара
на рынке. Все-таки мы получили 10% отдачу от наших затрат.

Мы уже говорили, что вынуждены оплачивать весь объем продаж нашего товара/препа-
рата, вне зависимости от истории продаж. Мы не сможем выделить «наших постоянных поку-
пателей» и переключенных. Придется мотивировать продавцов за любые их усилия. Хотя у нас
есть свой объем продаж, сложившийся исторически, есть лояльные клиенты, которые тако-
выми и останутся.

Ситуация может быть еще хуже. Часто мы даже не знаем, какова доля покупок, которые
произошли при хоть каком-то участии продавца, а какова доля покупок, которые случились
без его участия. Например, некоторые розничные торговые точки могут работать по прин-
ципу самообслуживания. Покупатель просто берет упаковку с полки в торговом зале и несет
на кассу.

Возможность отсеивания таких продаж, совершенных покупателями без участия про-
давцов, целиком лежит на правильном построении механики мотивации. Например, мы пла-
тим вознаграждение только при предоставлении фотографии чека, который сделан продавцом,
предварительно зарегистрированным для участия в  акции. Это дает нам некоторую, доста-
точно высокую вероятность того, что последний действительно как-то влиял на выбор покупа-
теля. Существует механика, при которой мы начисляем бонусы просто за объем закупок апте-
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кой в период акции. Такой механизм прост для реализации, но не дает никакой гарантии того,
что продавцы вообще вспомнят, что продажа именно нашего препарата как-то мотивируется.

Мы не хотим, чтобы у читателя складывалось впечатление, что данный пример мотива-
ции продавцов применим только для фармацевтического рынка. Термин «плата за рекоменда-
цию» можно заменить на «плата за стимулирование продаж в торговой точке». Суть процесса
и его принципы не меняются, в каком бы сегменте рынка ни работала ваша компания. Процесс
универсален.

Как оценить эффективность затрат, заложенного в акцию бюджета? Нужна история про-
даж и статистика. Эффект от маркетинговой активности считается при соотнесении приро-
ста продаж в период акции с продажами за аналогичный период в прошлом. Плюс поправка
на изменение рынка в целом. Если прирост есть, то и эффективность налицо.

Эффект от маркетинговой активности также можно рассчитать в виде коэффициента
возврата инвестиций – ROI (Return to Investment), который рассчитывается по следующей
формуле:

Теперь посчитаем ROI для нашего примера с мотивацией продавцов:

Необходимо отметить один важный момент. В данном примере ROI рассчитывается без
учета повторных покупок. Это, конечно, снижает расчетный показатель «выхлопа» по проекту.

Вместе с тем для товаров периодического потребления, таких как средство от насморка,
косметика или продукты питания, доля повторных покупок, после первого потребления доста-
точно высока. Обычно покупатель ценит положительный опыт, который является решающим
при принятии последующих решений. Если по нашим данным доля повторных покупок лекар-
ства от насморка составляет 50%, то это значит, что в расчеты можно включить еще половину
прироста оборота. Тогда данные в расчетах изменяться. И еще это значит, что нам нужно уве-
личить время рассмотрения эффекта от нашей акции. Ведь на потребление большего количе-
ства упаковок нужно больше времени. В случае с лекарствами от насморка, время нужно будет
увеличить на 12 месяцев, до следующего сезона. На самом деле мы упростили, так как у этого
товара существует два пика потребления, основной – осенью и дополнительный – весной.
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Мы предполагаем или уже проверили на практике, что все 0,72 млн. штук это новые
покупки по результатам нашей акции. Учитываем, что в среднем люди болеют насморком один
раз в год, то при рассмотрении периода в несколько месяцев (время, необходимое для исполь-
зования 2 упаковок), расчетный эффект от акции будет выглядеть уже по-другому.

Сначала прикинем, на какой объем повторных покупок мы можем рассчитывать.
Наша рыночная доля до начала акции была 9% в конце – 12,6%. Прирост – 3,6% от рынка

или 0,72 млн. упаковок. Если брать 50%, то это 1,8% от 10 млн.* 2 = 360 000 упаковок. Умно-
жаем на (500—500/1,4) = 143 руб., получаем 51 428 571 руб. дополнительной наценки.

За  период, достаточный для потребления 2  упаковок, мы получаем очень приятную
отдачу. ROI вырос с 12,78% до 69%. Потому что мы потратились на продвижение только при
проведении акции, а за повторные покупки можем уже не платить и POS-материалы не гото-
вить. По нашему мнению, результат очень достойный.

Теперь от отдела продаж перейдем к отделу маркетинга и рассмотрим примеры расче-
тов, когда вычисляется эффективность маркетинговых акций. Представим, что приоритетный
МПР находится в зоне ответственности маркетинга. Бросаем все силы и средства на то, чтобы
повлиять на МПР, случившийся вне точки розничной продажи, а ранее.

Вспомним упрощенную формулу, по которой считается эффект от маркетинговых про-
ектов:

Теперь максимально дополним ее новыми показателями:
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Умножаем следующие показатели:
– Маржа от продажи одной единицы препарата/товара.
– Количество заболевших за рассматриваемый период.
– Количество препарата, используемого одним больным.
– Дистрибуция в канале.
– Коэффициент влияния нашей рекламы на выбор препарата.
– Размер целевой аудитории, которой показана реклама.
– (1 – Отклик на рекламу конкурентов).
Вычитаем:
– Объем продаж, который уйдет от нас за счет переключения в аптеке.

Здесь мы наблюдаем более сложную ситуацию. Поскольку МПР в нашем случае нахо-
дится не в месте акта покупки, то могут появиться потери покупателей в последующих МПР.

Первый МПР – принятие решения в момент просмотра рекламы.
Второй МПР – принятие окончательного решения в аптеке.
Каждый МПР, следующий за  тем, на  который мы воздействуем, потенциально может

отобрать наших покупателей, снижая тем самым эффективность нашего первоначального воз-
действия.

Допустим, что мы запускаем рекламу раз в полгода, тогда рассматриваемый в анализе
период составит 6 месяцев. Маржа от продажи одной единицы товара – все те же 40 руб. Коли-
чество заболевших в рассматриваемый период, который в два раза дольше предыдущего, уже
не 10, а 17 млн., так как мы начнем рекламную компанию раньше, не дожидаясь пика «сезона
соплей».

Количество заболевших будет увеличиваться не пропорционально увеличению периода
времени, поскольку частота заболевания не распределяется в течение года равномерно, имеет
место сезонность. А вот количество используемых за болезнь флаконов остается равным тем же
двум единицам.

Дистрибуция в канале составляет 70%. В данном случае под дистрибуцией понимается
просто представленность нашего препарата в точках продаж на данный момент. В качестве
исходных данных мы принимаем тот факт, что наш потенциальный покупатель, сделавший
выбор на основе просмотра рекламы, все-таки не пойдет в другую аптеку, если искомого пре-
парата не окажется в продаже. Он купит что-то другое, какой-то дугой продукт, но здесь же.

Согласно опросам потенциальных покупателей, мы знаем, что рекламе препаратов
от  насморка доверяет только 40% целевой аудитории. Это и  есть коэффициент влияния
рекламы на выбор потребителя. Наша реклама в данном случае не какая-то особенная, ее вли-
яние на потенциальных клиентов будет среднестатистическое.

По данным рекламного агентства, при нашем бюджете на рекламу и  выборе времени
ее показа, мы достигнем достаточного воздействия на  нашего покупателя только на  80%
потенциальной «сопливой» аудитории. Существует показатель, который измеряет воздействие
рекламы на покупателя.

GRP (Gross Rating Point) – маркетинговый показатель, отражающий масштаб реклам-
ного воздействия на аудиторию. Считается методом суммирования рейтингов всей рекламной
кампании по всем носителям. GRP показывает, сколько раз рекламное сообщение попадается
людям на глаза за период рекламной кампании. Особенностью GRP является то, что при его
расчете учитываются все контакты с рекламой, как первичные, так и повторные.

Компаний, которые могут позволить себе рекламу на телевидении не так много, обычно
они всем известны. Если кроме нас это еще одна компания, в качестве исходных данных пред-
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полагаем, что наши рекламы равно эффективны, то есть 50% аудитории уйдут к ним и 50%
к нам.

Теперь возьмем коэффициент переключения в торговой точке. Он играет против нас,
потому что мы не тратим деньги в зоне ответственности продаж, а тратим их в зоне ответ-
ственности маркетинга. Это второй МПР. Расчет затрат и прибыли должен быть аналогичен
предыдущей схеме, с той лишь разницей, что нас и наших денег, обеспечивающих нам пере-
ключения покупателей, там уже не будет. «Там» это в аптеке или торговой точке. Мы помним,
что перенесли все наши усилия на выпуск телевизионной рекламы и полностью отказались
от мотивации продавцов в точках продаж, так как на это уже нет денег.

Согласно опросам потенциальных покупателей, продавцу (читай продавец, консультант,
floor manager) в аптеке или магазине доверяют 30% опрошенных. Это коэффициент влияния
на покупателя. При этом размер дистрибуции, то есть процент актов продаж, до которых «дотя-
нутся» со своей программой мотивации продавцов все наши конкуренты, составляет 50%. Раз-
мер аудитории, на которую влияет мотивация, составит не 17 млн., как с вездесущей телевизи-
онной рекламой, которая еще долго сохраняет влияние на сознание потребителя, а скромные
10 млн. Конкуренты начнут свою программу стимулирования продавцов в пик сезона.

Итого, на этапе МПР, который произойдет в точках продаж, от нас уйдет следующий
объем продаж:

Это негативный эффект от программы стимулирования продавцов в аптеках или мага-
зинах нашими конкурентами.

Обратите внимание, что в данном примере мы полагаем, что один из наших конкурентов
потратит на рекламу в СМИ столько же, сколько и мы и еще параллельно разорится на моти-
вацию продавцов в местах продаж. Впрочем, это могут быть и разные конкуренты. Так как
мы не тратились в данном случае на влияние на второй МПР, то нам все равно, на сколько
частей делится пирог результатов этой мотивации. Мы в этой дележке не участвуем. Конечно,
может быть и иначе, но мы с вами рассматриваем пример, когда наш приоритет – первый МПР,
а не второй. И не оба одновременно. Овладев методикой расчетов, вы сможете самостоятельно
произвести их с другими данными.

Теперь посчитаем эффективность маркетинговой активности в цифрах:
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Затраты на рекламу, допустим, составят 100 млн. руб. Тогда эффект от маркетинговой
активности составит 116 млн. руб., в ROI составит:

Сравним эффективность маркетингового проекта (реклама) и эффективность проекта
отдела продаж (мотивация продавцов). У маркетинга эффективность – 15,54%, это больше,
чем у продаж – 12,78%. Для простоты расчета мы не учитываем здесь повторные продажи
после проектов. А  если  бы учитывали, нужно было  бы пересчитать и  повторные продажи
от рекламы в СМИ. А их будет еще больше, чем от продаж в торговой точке при мотивации
продавцов. В нашем примере преимущество маркетинга над продажами будет еще больше, так
как большие первичные продажи влекут за собой и большие повторные.

Если подвести итог, то становится понятно, что в битве за влияние на первый или второй
МПР выигрывает маркетинг. Отдача от затрат на рекламу больше, чем от затрат на мотивацию
продавцов торговой точки. Маркетинг рулит, а продажи отдают свой бюджет на рекламу.

Давайте просчитаем еще один интересный пример, изменив входные данные.
Представим, что наш конкурент не тратится на рекламу, а сконцентрировался на роз-

ничном сегменте и все средства инвестирует туда. У него есть воздействие на покупателей
только в розничной точке продаж, но нет через рекламу в СМИ. С ним остались только очень
лояльные потребители. Наша компания, наоборот, делает ставку на рекламу. И потратим в этот
раз мы больше, чем в прошлом примере. Не 90, а 150 млн. руб. В такой ситуации у нас изме-
нятся еще несколько показателей. Отклик на рекламу конкурентов станет намного меньше.
Наш конкурент теперь рекламу не дает и наших покупателей не переманивает. Меняем пока-
затель (100% – 50%) на (100% – 15%). Так же учитываем еще один показатель – присутствие
конкурентов в точке продаж. Тогда коэффициент переключения на наш товар или влияния
продавца на покупателя будет уже не 30%, а (100% – 30%*50%). Где 50% это влияние конку-
рентов на продавца, присутствие конкурентов в точке продаж.

Смотрим, какие расчеты у нас получились. Эффект от маркетинга:
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425% – отличный результат! Наводит на мысль, зачем подвергаться опасности, торгуя
наркотиками и оружием. Сопли – «наше все».

При таких высоких коэффициентах у инвестиций в зоне ответственности продаж шансов
нет. Нужно смириться с очевидным – продавцы не нужны, ну, или почти. Все сэкономленные
средства можно переместить в зону ответственности маркетинга.

Еще один пример, где происходит обратная ситуация. Наш конкурент потратил
на рекламу в СМИ в два раза больше средств. Ему удалось создать очень убедительный ролик,
который однозначно привлечет внимание покупателей к его товару. Но на этом все его средства
закончились и на проект в розничной точке бюджета не осталось. Мы же, понимая, что не смо-
жем сравниться с ним в погоне за хорошей рекламой, сконцентрировались только на рознице.
Потратили на мотивацию продавцов не 100, и не 150, а 120 млн. руб. Благодаря этому, мы под-
няли % дистрибуции в канале и лояльность продавцов. Меняем показатели в формуле. Дис-
трибуция в канале увеличилась с 70% до 80% – это мы постарались. Коэффициент влияния
рекламы на выбор покупателя наш конкурент поднял с 40% до 65%, так как ролик действи-
тельно очень приличный. Коэффициент переключения на наш товар в аптеке вырос с 30%
до 45%.

Смотрим, какие расчеты у нас получились:

Получается, что «выхлоп» от маркетинговой активности в примерно не сильно, но тем
не менее, выше, чем от проекта отдела продаж в розничной точке. Усилия продаж очевидно
менее эффективны, директор по маркетингу «на коне», директор по продажам скромно под-
носит снаряды во время битвы за покупателя.

Конечно, это только поверхностный расчет, который содержит много субъективных оце-
нок. Но эти оценки можно проверить. Если эти примеры спровоцируют кого-то из читателей
к натурным экспериментам и замерам эффектов от инвестиций, то мы будем считать, что уже
добились своей цели.

Даже такие приблизительные расчеты уже дают нам возможность увидеть самые важные
закономерности и факторы, которые влияют на конечный успех и эффективность воздействия
на тот или иной МПР:
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– Присутствие конкурентов с мотивацией продавцов в том же МПР.
– Место нахождения МПР по отношению к другим МПР на одном этапе товаропрово-

дящей цепочки.
– Влияние МПР на других этапах товаропроводящей цепочки, ведь дистрибуция, кото-

рая играла немаловажную роль в наших расчетах, является результатом МПР на этапе «Дис-
трибьютор – Розничная точка».

– Доверие покупателей к тем или иным маркетинговым коммуникациям.

В  реальной работе качество оценки можно и  нужно повышать, собирая информацию
о поведении покупателей. Да, есть сложности с подсчетом некоторых вероятностей, но для
этого и написана эта книга.

Кто собирает информацию о поведении потребителей?
Отдел маркетинга. По этому вопросу не будет больших дискуссий. Рыночные исследова-

ния проводит тоже отдел маркетинга. Даже если он это делает руками отдела продаж. Все равно
маркетинг ставит задачи и маркетинг снабжает «руки продаж» методикой сбора информации.
Ну, или делает это самостоятельно. И только потом мы решаем, в чьей зоне ответственности
находится момент принятия решения о покупке и где эффективнее тратить бюджет, усилия
и другие ресурсы.
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Глава 5. Рассчитываем все моменты

 
В предыдущей главе мы воздействовали на МПР со стороны продаж и маркетинга и рас-

считывали во сколько это все нам может обойтись. Теперь же обратимся к самому моменту
принятия решения о покупке.

Ниже нам предстоит захватывающая процедура математического препарирования этого
процесса.

Каждый покупатель, будь то посетитель розничного магазина или профессиональный
закупщик большого предприятия, при принятии решения о  покупке руководствуется чаще
всего более чем одним критерием.

Нам нередко удается слышать от покупателя жесткие по своей форме заявления: «для
нас главное цена» или «для меня главное качество, все остальное не важно». При более глу-
боком опросе таких покупателей всегда оказывается, что еще к процессу принятия решения
приплетаются хотя бы 3—4 критерия. Конечно, главное – цена. Но чтобы все-таки и поставка
была по срокам в пределах разумного, ну, и чтобы надежность работы не менее, и поставка
запчастей не более и так далее. В целом, смысл понятен: в МПР покупатель всегда имеет для
оценки более одного критерия, причем не ценовых критерия.

И снова рубрика «Занимательные финансы».
Допустим, что количество характеристик, по  которым осуществляется выбор товара

равен условному числу – i. Оценку нашего товара по какой-либо из характеристик обозначим
буквой P. Тогда получается, что у нашего товара есть некоторое количество, равное i, Pi харак-
теристик, влияющих на его привлекательность для покупателя. Будь то покупатель в схеме
взаимодействия B2B или B2C сегмента.

Для понимания приведем несколько гипотетических характеристик пакета сока, оценка
которых является критерием его выбора у покупателей.

Это могут быть:
– P1 – вкус. Более чем очевидно, что вкус сока влияет на покупательские предпочтения.
– P2 – объем упаковки. Кому как удобно, для кого-то пол литра тяжелый вес, а для кого-

то и 1,5 литра не объем.
– P3 – полнота информации при маркировке пакета. Например, мне важно иметь макси-

мум информации о том, что в пакете.
– P4 – наименование. Кому-то не безразлично, какую надпись на пакете сока он видит

в своем холодильнике. А кому-то будет важно, стоит на столе «услада олигарха» или «радость
рабочего».

Ну, и так далее…

При выборе товара, то есть в момент принятия решения, покупатель сравнивает наш про-
дукт с альтернативным товаром конкурента. То есть сравнивает каждую из  Pi характеристик
нашего продукта с продуктом конкурента. Математически это процесс можно выразить как
соотношение одного к другому. Называется такое соотношение – единичный параметр конку-
рентоспособности, обозначим его qi.

Если характеристика нашего продукта обозначается Pi, то соответствующая характери-
стика продукта конкурента – Pкi. Тогда будем иметь единичные параметры конкурентоспо-
собности в количестве i, вычисляемые по следующей формуле:
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qi = Pi / Pкi

Сразу приносим извинения читателю, что описываем все так сухо и  формализовано.
Далее будет понятно, что это нам даст. Идея подхода в том, чтобы сделать процесс выбора
товара покупателем максимально прозрачным, а, следовательно, управляемым.

Возможно, у кого-то сразу появится вопрос: «Как получить оценку этих самых характе-
ристик? В каких вообще единицах можно посчитать, насколько нравится вкус или удобна упа-
ковка?» Отвечаем: «В любых». Можно в балах от 1 до 10, или от 1 до 5, можно в процентах.
Это совершенно не важно, поскольку в формуле выше каждая оценка нашего продукта делится
на такую же оценку продукта конкурента и получается безразмерная величина. Главное, чтобы
шкала единиц в оценках была одинаковой. Так как же и где получить эти оценки? Этому будет
посвящена отдельная глава нашей книги. Пока что только скажем, что оценку может дать сам
покупатель или эксперт, который этого покупателя очень хорошо знает.

Нам еще необходимо получить общую оценку конкурентоспособности. Для этого следует
ввести еще одну величину, называемую «важность» или «значимость». Обозначим ее как ai.
Она будет показывать, насколько каждый из параметров значим для покупателя и, соответ-
ственно, насколько сильно он влияет на принятие решения в пользу покупки нашего товара
или товара конкурента.

И снова приведем наглядный пример. Покупатель выбирает мобильный телефон. У него
есть некоторое количество характеристик, значение которых важно для выбора, в той или иной
степени. Вот некоторые из них: цвет, производительность процессора, разрешение экрана, пре-
миальность бренда. Это P1, P2, P3 и так далее.

Но при оценке выбора телефона по этим параметрам, каждый из покупателей придает им
разное значение. Для кого-то важны больше всего производительность и качество картинки,
для кого-то – внешняя привлекательность и солидность бренда. Для кого-то – крутая камера
для селфи. Числовое представление этих предпочтений и выражается в виде значения  ai.

Теперь приведем формулу так называемой интегральной оценки конкурентоспособности
(обозначается I), в которую включены все единичные оценки qi с учетом их важностей ai:

Формула подразумевает, что сумма всех важностей ai должна быть равна единице.
В реальной жизни, крайне неудобно при опросе клиентов, кроме задачи оценить важность
по  каждому критерию, создавать еще и  дополнительное условие, чтобы сумма всех важ-
ностей была равно ровна единице. Для того, чтобы избавиться от  такой необходимости,
каждую оценку важности, которая получена в  любой удобной форме, будь то в  процентах
от 1 до 100 или в баллах от 1 до 10, надо разделить потом на сумму этих оценок.

В этом случае формула будет выглядеть так:
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Конкурентоспособность товара оценивается по нескольким характеристикам:
– Потребительские свойства товара
– Ценовые параметры

Потребительские свойства – это эксплуатационные характеристики товара. То есть
объективная или субъективная полезность, которую товар приносит покупателю.

Формула конкурентоспособности товара по потребительским свойствам будет выглядеть
так же, но с индексом Iпс

Для того, чтобы покупатель сделал свой выбор, он должен сравнить для себя ту полез-
ность, которую ему потенциально, по его мнению, принесет тот или иной товар. И именно с той
ценой, которую за него просит продавец. Это может быть не только розничный покупатель,
но и любой человек, в любой должности и позиции в компании клиента, который принимает
решение о покупке.

Введем еще несколько понятий…
Ц – цена продукта, то есть единовременные затраты на его приобретение.
Зn – затраты на последующее дополнительное использование продукта.
n – статья расходов, это может быть техническое обслуживание, покупка расходных мате-

риалов, создание необходимых условий хранения и т. п.
Полные затраты потребителя на приобретение товара будут рассчитываться по формуле:
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Очевидно, что для простого товара, потребление которого не сопровождается последу-
ющими дополнительными тратами, все затраты сводятся только к цене покупки. Если наш
товар – это сок, то З = Ц. Далее, для упрощения выкладок, мы будем иметь дело именно
с такими товарами.

Теперь оцениваем конкурентоспособность товара по  второму критерию  – экономиче-
скому или ценовому. Добавим ценовой параметр в формулу Iцп, где Ц – это цена нашего товара,
а Цк – цена товара конкурента.

Iцп = Ц / Цк

В финале этой череды скучных формул собираем все воедино. Сравниваем наш товар
с товаром конкурента с учетом полезностей товара и количества денег, которые за эти полез-
ности хотим получить мы и наш конкурент. Выясняем, чье же предложение победит.

Для выяснения этого факта, рассчитываем так называемый «интегральный показатель
конкурентоспособности по отношению к конкурирующему товару». Обозначаем его буквой К:

К = Iпс / Iцп

Фактически он сравнивает соотношение полезности товара к его цене, как у нашего пред-
ложения, так и в сравнении с конкурентом.

Какая здесь наблюдается зависимость:
– если К> 1, то наш товар лучше конкурента с учетом его свойств и цены.
– если К <1, то наш товар хуже. Он или уступает по полезности или цена на него неадек-

ватно высокая.
– если К = 1, то наш товар и товар конкурента одинаково желанны для покупателя.

Концепция расчета интегрального показателя конкурентоспособности по  отношению
к конкурирующему товару, конечно, очень красивая и полезная. Она, например, может одно-
значно ответить на вопрос: «Какова доля покупателей на рынке, которые предпочтут наш товар
при такой цене и не пойдут к конкурентам?». Это расчет гибкости спроса.

К сожалению, коэффициент К в таком виде живет только в учебниках, а выйдя в реаль-
ный мир, теряет свою однозначность и практичность. В подобных расчетах подразумевается,
что покупатели абсолютно рациональны. Они равнозначно сравнивают соотношение потреби-
тельских и ценовых свойств товара. Если я считаю, что продукт А хуже продукта В на 15%, то
именно таково для меня справедливое соотношение цен. И если цена продукта А ниже про-
дукта В более чем на 15%, то я однозначно выберу продукт А. К сожалению, чаще всего это
не так.

Более того, самый профессиональный и подробный опрос покупателей касательно кри-
териев выбора, их приоритизации, а также последующей оценки товара, согласно этим крите-
риям, дает результаты с существенной погрешностью.

Существует значительная разница между тем, как покупатели представляют свое пове-
дение и тем, как они в реальности себя ведут. И дело совсем не в откровенности опрашивае-
мых, а в возможности их объективно понять собственную мотивацию.

Об этом мы еще будем говорить в главе, посвященной методам маркетинговых исследо-
ваний, а пока приведем несколько примеров расчетов для разных типов МПР, на основании
описанных выше формул.
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Глава 6. МПР №3 «Розничная
точка продаж – Покупатель»

 
Сделаем упрощенный расчет интегральной оценки конкурентоспособности двух пакетов

сока, о которых уже упоминали ранее.
Мы хотим определить, насколько по мнению потребителей хорош наш сок, в  сравне-

нии с соком нашего ближайшего конкурента. Для этого силами маркетинга мы провели опрос
и пришли к выводу, что значимыми критериями для покупателей при выборе сока являются
следующие:

– Вкус.
– Объем упаковки.
– Полнота маркировки.
– Наименование сока.
– Известность бренда.
– Отсутствие консервантов.
– Отсутствие сахара.

Есть и другие критерии, но мы выделили наиболее важные для покупателя. Далее мы
выясняем приоритетность для покупателя этих критериев, степень их важности. Для этого про-
водим опрос, в рамках которого определяем:

1. Насколько важны для вас при выборе сока следующие критерии? Поставьте балы
от 1 до 10, где 1 – совершенно не важно, 10 – максимально важно.

2. Насколько, по вашему мнению, наш сок соответствует вашим ожиданиям по данным
критериям? Поставьте балы от 1 до 10, где 1 – совершенно не соответствует, 10 – полностью
соответствует.

3. Насколько, по вашему мнению, сок, производимый нашим конкурентом, соответствует
вашим ожиданиям по данным критериям? Поставьте балы от 1 до 10, где 1 – совершенно
не соответствует, 10 – полностью соответствует.

Опрос должен производиться на достаточной для получения объективного результата
репрезентативной выборке с  охватом сотен или даже тысяч респондентов. Для простоты
демонстрации мы опросим пять человек, результаты оформим в таблицу.

Вопрос 1. Определение аi. Насколько важны для вас при выборе сока следующие кри-
терии?

Полученные ответы:

Вопрос 2. Определение Pi. Насколько, по вашему мнению, наш сок соответствует вашим
ожиданиям?

Полученные ответы:



Е.  Шиенков, А.  Назаров.  «Продажи или маркетинг. Кому отдать бюджет компании?»

44

Вопрос 3. Определение Pкi. Насколько, по вашему мнению, сок, производимый нашим
конкурентом, соответствует вашим ожиданиям?

Полученные ответы:

Высчитываем единичные параметры конкурентоспособности первого респондента:

q1 = P1 / Pк1 = 8 / 8 = 1

Это значит, что на вкус оба сока для него одинаково хороши.

q2 = P2 / Pк2 = 7 / 9 = 0,8

Объем упаковки нашего конкурента данному покупателю кажется удобнее.

q3 = P3 / Pк3 = 8 / 6 = 1,3

А вот маркировка пакета, полнота информации на нем, по его мнению, лучше у нас.
Посмотрим все вычисления единичных параметров конкурентоспособности qi по всем

респондентам:

Теперь рассчитываем интегральную оценку конкурентоспособности по потребительским
свойствам с учетом важности.

Для первого респондента:
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Таким же образом делается расчет для всех остальных респондентов:

Делаем вывод, что для каждого из опрошенных респондентов наш сок, по совокупности
его потребительских качеств с учетом важности каждого из них, предпочтительнее, чем сок
конкурента, с которым происходит сравнение. Так как результаты всех интегральных оценок
больше единицы.

Осталось понять, насколько хорош наш сок с учетом его цены. Для этого рассчитываем
конкурентоспособность по цене.

Допустим, что литр нашего сока в  рознице составляет 150  руб., а  цена конкурента
130 руб.

IЦП = Ц / Цк = 150 / 130 = 1,15

Остается посчитать интегральный показатель конкурентоспособности по  отношению
к конкурирующему товару для каждого респондента. Для первого из них расчет будет выгля-
деть так:

K1= Iпс1 / Iцп = 1,16 / 1,15 = 1,01

Тот же расчет для остальных опрошенных респондентов:

Если полученное значение К больше единицы, значит наш товар, с учетом и его потре-
бительских свойств и его цены привлекательнее товара конкурента. Другими словами, данный
покупатель более склонен заплатить запрашиваемую цену за наш сок, чем купить сок конку-
рента.

Из формулы видно, что в рамках положительного решения о покупке, цена сока может
быть, как выше, так и ниже, чем у конкурента. То же самое можно сказать и о потребительских
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свойствах продукции. Покупатель готов выбрать товар худшего качества, если получит доста-
точную скидку в цене.

Следует обратить внимание на то, что не все опрошенные покупатели предпочитают наш
сок конкуренту по совокупности его качеств. Второй и третий респонденты выберут сок кон-
курента.

Приведенная система оценки и расчета ценна для нас не только своим конечным резуль-
татом, но и возможностью анализа промежуточных значений. Что позволяет ответить на такие
важные вопросы:

– Что важнее для покупателей в потребительских свойствах продукта.
– Какие свойства нашего продукта необходимо улучшать, с целью повышения его кон-

курентоспособности.
– И самое главное, какую цену можно установить на наш товар, для того чтобы его пред-

почли покупатели. С учетом тех потребительских свойств, которые товар имеет в настоящий
момент.

Если мы проведем опрос и проанализируем его результаты, то момент принятия решения
будет как на ладони. Мы узнаем:

– Как выбирает покупатель товар в нашей категории.
– Почему он выбирает или не выбирает нас.
– Правильная ли цена сейчас стоит за наш товар.
– Необходимо нам ее снизить, как страшно это ни звучало бы для маркетологов, или,

наоборот, повысить, как страшно это ни звучало бы для отдела продаж.
– На какие сообщения необходимо фокусироваться при выстраивании маркетинговых

коммуникаций.

Это в идеале. В реальной ситуации существуют существенные ограничения, снижающие
точность приведенных выше расчетов.

В рамках подробного опроса мы же не только разделяем критерии выбора, но и просим
покупателя оценить приоритет критериев. Покупателю сложно, он так не мыслит, не препари-
рует разные критерии, не умножает их на степень приоритетности ни в уме, ни на калькуля-
торе. Тем более, стоя перед полкой в магазине. Он просто каким-то своим тернистым путем
принимает решение.

В связи с этим, более логичным был бы подход к опросу покупателя по принципу «вам
нравится или не нравится». Тогда вопрос к респонденту звучал бы так: «Оцените, насколько
вам нравится этот товар по шкале от 1 до 10». В этом случае покупатель сразу выдал бы «инте-
гральную оценку конкурентоспособности». Так и надо сделать.

Для начала необходимо задать именно такой вопрос. Затем сравнить для каждого покупа-
теля оценки вашего товара и товара конкурента. В этом случае мы получим не точную, с мате-
матической точки зрения, но качественно верную оценку.

На какой вопрос она сможет дать ответ? Хорош ваш товар или нет, можно ли его про-
давать дороже конкурентов. А вот насколько дороже, увы, будет неизвестно. Дальше должны
включиться опыт и интуиция маркетолога.

Зачем тогда, спрашивается, проводить описанный выше сложный опрос? Для того, чтобы
понимать поведение покупателя. Даже если полученные данные нельзя будет использовать для
точных расчетов, они качественно верны и дают нам жизненно важную информацию – как наш
товар выглядит в момент принятия решения.
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Глава 7. Расчет МПР №2 «Дистрибьютор –

Розничная точка продаж»
 

Мы разобрали МПР №3 «Розничная точка продаж – Покупатель», теперь проделаем ана-
логичный расчет для МПР №2 «Дистрибьютор – Розничная точка продаж».

В этой главе речь пойдет о продажах от дистрибьютора в розничные точки. Возможно,
что это самый важный МПР в цепочке, потому что само наличие товара в достаточном коли-
честве в рознице, поднимает его продажи конечным потребителям. При расчете необходимых
ресурсов для МПР №3 мы это очень хорошо наблюдали. Полнота дистрибуции, то есть при-
сутствия товара на розничных полках, является коэффициентом, на который умножаются все
наши дальнейшие усилия по продвижению продукции.

В чем отличие МПР №3 «Розничная точка продаж – Покупатель», от МПР №2 «Дис-
трибьютор  – Розничная точка продаж»? Вся разница в  мотивации покупателя. Обычно
МПР №3 называют В2С взаимодействием (business to customer), а МПР №2 – B2B (business
to  business). Эти самые «business» и  «customer», как разные типы покупателя, отличаются
в своих стремлениях и желаниях. Значит и методы воздействия на их МПР будут различны.

Справедливо будет утверждение о том, что при принятии решения о покупке в розничной
точке продаж закупщиком управляет трезвый расчет: цена товара по отношению к конкурен-
там, прогнозируемая оборачиваемость, предлагаемые условия оплаты. Для конечного потреби-
теля большую роль играет эмоциональная составляющая: доверие бренду, привлекательность
упаковки, удобство использования и так далее. Другими словами, в МПР №3 и МПР №2 раз-
ные критерии принятия решения у закупщика торговой точки и обычного покупателя.

Как влияем на закупщика в МПР №2? Создаем условия для положительного решения
о покупке в пользу нашего товара или услуги – это работа отдела продаж. Определяем, что
влияет на момент принятия решения при продаже дистрибьютором в розничную точку про-
даж. Создаем условия для появления нашего продукта на полке. Точнее, определяем критерии
в МПР и пытаемся им соответствовать. Маркетинг помогает, как методолог, в сборе и анализе
информации об этих критериях выбора. На этом его работа заканчивается.

Но не всегда… Если в критериях выбора есть те, что относятся к зоне влияния марке-
тинга, то отстранение маркетинга на вторые роли не так очевидна. Если эти критерии еще
и с высоким приоритетом, то ситуация может и измениться.

Какие это могут быть критерии? Ну, например, сила бренда, она же «легко продавать»,
она же «спрос и мода».

Это тот часто встречающийся случай, когда при распределении усилий и бюджетов ком-
пании, они могут достаться как продажам, так и маркетингу в разных долях.

Например, наша компания представляет собой «старый» известный бренд с историей,
Привычный для покупателей, раскрученный. Пользуясь таким положением вещей, мы не поз-
воляем на себе много зарабатывать и не любим, когда по окончанию сезона нам предъявляют
большие объемы возврата. И все у нас было бы хорошо, но появился конкурент. Он выскочка,
которому нечего терять, он готов и наценку своим клиентам обеспечить умопомрачительную
и вернуть все не проданное. Его задача – за несколько лет получить заметную долю рынка,
а о прибыли он начнет думать только года через три. Наша же задача – понять, где и насколько
мы проигрываем и предпринять контрмеры.

Какие критерии важны розничной торговой точке. Чего она хочет от дистрибьютора?
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– Чтобы было легко продавать товар. Чтобы можно было быстро и просто продать, не при-
кладывая чрезмерных усилий к продаже.

– Хорошую наценку при розничной продаже. Хотят много зарабатывать, что очевидно.
Чтобы не приходилось продавать продукцию с большими скидками.

–  Проведение акций по  стимулированию спроса. Хотят, чтобы производители товара
сами стимулировали покупателей приобретать товар или услугу именно в их магазине, тем
самым увеличивая трафик покупателей.

– Обучение продавцов—консультантов продукту силами производителя. Хотят, чтобы
сотрудники их магазина не боялись предлагать покупателям товар и могли объяснить его осо-
бенности. Если не обращать на это внимание, то можно столкнуться с низкой оборачиваемо-
стью товара и большими остатками. Да еще и продажи потерять.

–  Хорошие кредитные условия. Чем меньше своих денег вкладывает торговая точка,
тем лучше. В идеале хотелось бы вообще ничего не вкладывать, а оплачивать производителю
товара только за уже проданное и не сразу после факта продаж. Это мечта, конечно.

– Возможность вернуть непроданный товар. Хотят страховки. Если не получилось с про-
дажами, торговая точка ничем не рискует. Не нужно делать уценку и продавать ниже себесто-
имости, не нужно списывать и утилизировать. Красота…

Откуда мы взяли эти критерии? Из опросов самих торговых точек, а точнее из опросов
их закупщиков. Кто проводит опросы и определяет критерии принятия решения? Конечно,
маркетинг.

Теперь определяем с важность этих критериев, расставляем приоритеты. Надо опреде-
лить их веса, а потом нормировать, как было описано в предыдущей главе.

Остановимся подробнее на способах оценки экономических или ценовых параметров.
Один из  способов  – отдельная оценка с  дальнейшим противопоставлением экономических
параметров и  потребительских свойств. Такой способ расчета описан выше. Там, где мы
отдельно считали Iцп и Iпс.

Оценка экономических параметров производится следующим образом.
Если Ц  – это цена продукта, то есть единовременные затраты на  его приобретение.

Но есть еще Зn – затраты на последующее использование продукта по n-ым статьям. Техни-
ческое обслуживание, покупка расходных материалов, создание необходимых условий хране-
ния и так далее. Итоговые затраты потребителя на приобретение товара будут рассчитываться
по формуле:

Если применить этот принцип к нашему расчету, то в затраты – З войдут хорошие кре-
дитные условия. Для каждого товара закупщик должен будет посчитать затраты на кредитова-
ние и прибавить их в виде затрат в формулу при расчете Iцп.

Мы делим критерии на ценовые и неценовые. Делать это можно по-разному.

К потребительским свойствам товара отнесем следующие критерии:
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– Легко продавать.
– Проведение акций по стимулированию спроса.
– Продукт известен консультантам.
– Можно вернуть непроданный товар.
– Наценка при розничной продаже.

А каковы тогда критерии ценовые?

Ну, собственно, сама цена продукта, а точнее ее восприятие дистрибьютором из серии –
дорого/дешево. А, по сути, это его переживание из серии легко/трудно продать и конкуренто-
способности его предложения.

Получается, что ценовые критерии для дистрибьютора «тонут» в критерии «Легко про-
дать».

Четвертый пункт – можно вернуть непроданный товар – может быть как в потребитель-
ских свойствах товара, так и в ценовых, экономических. Если мы можем рассчитать затраты
на возврат для товаров разных конкурентов, то это входит в расчет ценовых параметров в виде
стоимости возврата. Если не можем, то это субъективная оценка закупщика торговой точки
или лица, принимающего решение о закупе. Она войдет в потребительские свойства закупае-
мого товара. В общем, все выглядит логично, как закупщик оценивает, так формула и считает.

Наценка при розничной продаже войдет у нас в потребительские свойства и будет оце-
ниваться балльно, даже несмотря на то, что она очень даже рассчитывается. Потому что это
не затраты, а полезность. У нее тоже есть важность. Ведь далеко не для всех закупщиков тор-
говых точек или лиц, принимающих такое решение, потенциальный заработок стоит на первом
месте.

Согласно логике использования отдельной оценки ценовых и потребительских свойств
товара, мы считаем сначала Iпс по критериям, перечисленным выше. Конкурентоспособность
с индексом «потребительские свойства» Iпс выглядит странно при просчете МПР №2 «Дис-
трибьютор – Розничная точка продаж». Закупщик или лицо, принимающее решение в рознич-
ной точке не является потребителем товара. Скорее он потребитель нашего предложения для
компании, в которой работает. Затем считаем затраты З для каждого товара по формуле «цена
+ обслуживание кредита».

Получаем:

Iцп = З / Зк

И, уже после этого, рассчитываем показатель конкурентоспособности:

К = Iпс / Iцп

Теперь проведем оценку, согласно другой логике. Без разделения ценовых и потреби-
тельских свойств. Предположим, что такое разделение произведено быть не может, так как
покупатель не анализирует раздельно эти две группы при оценке потенциальной покупки.

Помним, что сумма значений всех критериев по их важности равна единице. Результаты
будут выглядеть следующим образом:



Е.  Шиенков, А.  Назаров.  «Продажи или маркетинг. Кому отдать бюджет компании?»

50

Чем больше вес, тем важнее, приоритетнее данный критерий для клиента. 5 – макси-
мально важно, а 1 – почти не важно. Получаем сумму весов/важностей – 24 и делим на нее все
веса. Например, для первого параметра 5/24 = 0,208. Так по порядку считаем все важности.
Проверяем расчеты, сумма всех весов равна единице.

Дальше нам нужно собрать мнение закупщиков розничной торговой точки. Что они
думают о нашем предложении и о предложении конкурентов.

Измеряем по 10-бальной системе, согласно логике «нравится – не нравится». Это общая
оценка, без учета критериев и их важности.

Анализируем оценки:
8—10 – Клиенты от нас в восторге. Считают нас эталоном, самым удобным, выгодным,

прибыльным поставщиком товара. В общем, идеальным партнером.
7 – Выше среднего, есть куда расти и развиваться, улучшаться.
5—6 – Обычное предложение, как у всех. Ничего необычного, ни хорошего, ни ужасного.
4—1 – Плохо или очень плохо. Мы не нравимся закупщикам в разной степени. Наше

предложение хуже, чем у большинства конкурентов.

Если конкуренты не получат такие же низкие оценки, то можно говорить, что наше пред-
ложение хуже соответствует ожиданиям закупщика торговой точки, чем предложение кон-
курентов. Если нам удалось получить мнение опрашиваемых закупщиков как относительно
нашего товара, так и относительно товара конкурента, то данные будут выглядеть следующим
образом:

О чем нам говорят цифры в таблице? В категории «Продукт известен консультантам»
закупщик поставил нам 10. Это значит, что мы давно на рынке и у продавцов есть опыт про-
дажи нашего товара. Конкуренту поставил 5, значит он выскочка и только зашел на рынок.
У конкурента схожие с нами черты. В принципе, устройство его изделия или услуги похоже
на наше, но есть и много отличий. Их еще предстоит изучить и запомнить.

Вот по такой методике можно делать сравнение каждого критерия. Основная сложность
в объективной оценке респондентов. В арсенале маркетинга на этот случай есть куча инстру-
ментов, но об этом мы расскажем позже.
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А  дальше? Как мы выглядим в  сравнении друг с  другом? Для того, чтобы сделать
такой анализ необходимо умножить наши оценки и оценки конкурента по каждому критерию
на соответствующую важность и все сложить.

Какой можно сделать вывод? Мы проиграли конкуренту по сумме баллов индекса кон-
курентоспособности. У нас – 7,48, у него – 7,69.

Что делать? Инвестировать наш скудный бюджет в улучшение критериев с большими
весами. Там, где у нас есть шанс получить недостающие очки.

Мы сильно отстаем по проведению промоакций (5 против 8), но вес данного критерия
не так и велик. Если начать с него, то наши усилия могут оказаться тщетными.

Рекомендуем начать работу с критериями, где вес больше. Это критерии — «Легко про-
давать» и «Возврат непроданного товара». Мы можем облегчить продажу, запустив рекламную
компанию локального или глобального характера. Это будет зависеть от того, насколько рас-
пространено конкурентное предложение, с которым мы столкнулись. Запуск рекламы – задача
маркетинга. Помимо рекламы, что еще может сделать маркетинг:

– Снизить цену на товар.
– Продавать упаковки вместе по две штуки, если это применимо.
– Предложить покупателю дополнительные услуги. Например, если продаем мебель, то

предлагаем сразу доставку и сборку.
– Предложить дополнительный сервис. Например, бесплатную замену масла.

В зоне ответственности продаж остаются только усилия по раскладке товара на лучших
полках в розничной точке продаж.

Внимательный читатель может отметить, что мы начали фрагментировать критерий
«Легко продавать». Так и есть. Мы пытаемся нащупать, какие части этого критерия влияют
на изменение конкурентоспособности нашего предложения больше всего.

Затем мы считаем, во  сколько нам обойдется это изменение и  будет  ли достойный
эффект. Допустим, что мы приложили усилия, чтобы лучшее соответствовать такому важному
критерию, как «Легко продавать». Проводим опрос и получаем вместо оценки в 8 балов, все
9. Как при этом меняется наша общая конкурентоспособность?
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Стало лучше, но победы мы не добились. Потому что у нас и без дополнительных усилий
там были дела не плохи. 8 – это высокая оценка. 9 – конечно выше, но всего на 12,5%.

Стоит посмотреть на другой критерий с большим весом «Можно вернуть товар». То, что
нас оценили только на 5, значит, что закупщику розничной точки либо сложно сделать возврат
товара, либо вернуть можно только часть из нераспроданного.

Что будет, если мы попробуем облегчить процедуру возврата товара. Можно взять
за отправную точку возвраты прошлого года и смоделировать ситуацию, при которой мы облег-
чили процедуру и вернули на 30—40% больше товара. Посчитаем, во сколько это нам обой-
дется и сравним с альтернативными затратами на новую рекламную компанию.

Представим, что по критерию «Можно вернуть товар» мы получаем оценку не 7, а уже
8 баллов. Насколько это изменит ситуацию:

Не так плохо. Разрыв небольшой, и он не всегда нам поможет выиграть переговоры. Сме-
стить результат процесса принятия решения в  нашу сторону, может сразу и  не  получится,
но будет с чем работать.

Итак, в этой главе мы разобрали МПР №2 «Дистрибьютор – Розничная точка продаж».
Проводим опрос, выбираем критерий с низкой оценкой, но большим весом. Направляем на его
изменение усилия и  бюджеты. Считаем затраты и  «выхлоп». Поле деятельности обширнее
у маркетинга. В данном МПР чаще рулит маркетинг.
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Глава 8. МПР №1 «Производитель – Дистрибьютор»

 
Логика влияния на МПР №1 очень похожа на МПР №2 «Дистрибьютор – Розничная

точка продаж». Методика расчетов аналогичная.
Что меняется? Меняются критерии принятия решения и их веса. Подход такой же: кри-

терии выбора умножаются на вашу ценность для дистрибьютора. Он принимает решение о том,
насколько вы для него приоритетны.

Анализ аналогичный и принятие решения аналогичное. Камень преткновения – это кри-
терии принятия решения дистрибьютором. Большинство исследований показали, что крите-
рии эти не очень сложны. Есть соблазн привести их здесь в виде справочника. Конечно, это
рискованно, читатель может и осудить. Но опыт подсказывает, что мы попадем в десятку. Так
чего же хочет от нас дистрибьютор:

– Легко продать.
– Не нужно вкладывать собственный большой рабочий капитал.
– Сделки защищены политикой производителя.
– Фронтальная наценка и ретро бонусы.
– Политическая безопасность.

Можно добавить еще критерии, которые вам известны. Эти будут присутствовать чаще
всего.

Если вам уже известно больше критериев, то добавляйте их в ваши расчеты. Так вы полу-
чите более полную и верную картину принятия решения. Откуда их можно взять? Пытать дис-
трибьюторов…

Мы распределили критерии в списке по их приоритетности для дистрибьютора. К концу
списка вес критерия будет уменьшаться. Критерий «Политическая безопасность» может
мигрировать из конца в начало, так как для определенных дистрибьюторов он будет чуть ли
не первым по приоритетности.

Предлагаем рассмотреть подробно основные критерии выбора и их составляющие. Зача-
стую всего одна составляющая критерия и определяет весь критерий. От того, что сейчас важно
дистрибьютору и будет зависеть, какой отдел будет рулить, влияя на МПР №1, маркетинг или
продажи. Мы постараемся атрибутировать все составляющие критерия.

Эту атрибуцию можно использовать при размышлениях о границе между маркетингом
и продажами и о перераспределении ресурсов между ними.

Если взять предложенную нами развесовку по убыванию, то получим следующее:

Легко продать. Зона ответственности маркетинга.
– Спрос.
– Мода.
– Тенденция рынка.
– Уникальный продукт (R&D).
– Дешевый сегмент.
– Большая доля рынка.
– Стимулирование покупок клиентами дистрибьютора. В зависимости от механики сти-

мулирования, стимулировать может как производитель, так и  сам дистрибьютор, получая
от производителя компенсацию. Это может быть зоной ответственности как маркетинга, так
и продаж.
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Не нужно вкладывать собственный большой рабочий капитал . Зона ответствен-
ности продаж.

– Кредит.
– Специальные условия поставки.
– Факторинговые схемы кредитования.
– Маленькие или нулевые остатки на складах дистрибьютора, за счет высокой оборачи-

ваемости.

Сделки защищены политикой производителя. Зона ответственности продаж.
– Географическое разделение зон продаж.
– Правила регистрации и защиты сделок.
– Разделение по каналам сбыта. Кто каким клиентам может продавать.

Фронтальная наценка и ретро бонусы. Зона ответственности продаж.
– Наценка, как она понимается всеми.
– Ретро скидки.
– Специальные условия поставок, повышающие маржинальность продаж.

Политическая безопасность. Зона ответственности продаж.
– Снижение доли одного из поставщиков. То есть дистрибьютор берет в портфель еще

одного поставщика аналогичного товара, чтобы снизить зависимость от первого.
– Надежность системы поставок при разделении товарных потоков на несколько постав-

щиков.
– Увеличение своей силы в переговорах.

Как-то так получается, что продажи в этом МПР играют большую роль, чем маркетинг.
Так и есть, специфика этого МПР. Маркетинг через силу бренда формирует изначальные пози-
ции сторон и формирует сильно. Потом вся борьба происходит на поле продаж.

Расчеты, их анализ и план мероприятий по влиянию на МПР №1 схожи с действиями,
подробно рассматриваемыми нами в предыдущей главе. В данном МПР чаще рулят продажи.
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Глава 9. МПР №4 «Производитель –

Корпоративный заказчик»
 

Кто такой корпоративный заказчик? Стоит прояснить вопрос. К общепринятым схемам
взаимодействия традиционно относят B2B, B2C, C2C, P2P, B2B2C, B2G и еще несколько вари-
антов.

Эти аббревиатуры подчеркивают специфику сторон процесса мены. B2B обозначает, что
две меняющиеся стороны принадлежат к бизнес-сообществу и приобретают продукт/услугу
в деловых целях. Не для личного потребления, как в B2C, где велика эмоциональная состав-
ляющая. Не в интересах государства, как в B2G, где силен политический аспект сделки.

Так вот, в сектор B2B попадает огромное количество очень разных сделок:
– Производитель поставляет компоненты другому производителю.
– Производитель продает свой продукт розничному сетевому клиенту.
– Производитель продает свой продукт дистрибьютору.
– Дистрибьютор продает продукт дистрибьютору/оптовику/производителю.

Было бы правильно также уточнять еще и в каких каналах происходит этот мен, а их,
насколько нам известно, только 5:

– Корпоративный.
– Оптовый.
– Дистрибьюторский.
– Розничный. Единственный, который точно не попадает в этот сектор B2B.
– Нерегулярный.

По поводу различных каналов продаж написано не мало книг. И одна из них принадлежит
перу одного из авторов этой книги: «Управление продажами» ISBN 978-5-496-02513-3. Здесь
мы не будем долго останавливаться на описании каналов.

Традиционно, сделки, проводимые в  корпоративном канале, относят к  сектору B2B.
Когда одно предприятие продает свой товар или услугу другому предприятию не для после-
дующей перепродажи, а для полного его потребления в процессе производства собственной
продукции/услуги.

Пример из сегмента B2B.
Медицинская лаборатория покупает оборудование и  расходные материалы для того,

чтобы проводить анализы: клинические, гормональные, генетические – не столь важно. Глав-
ное, что максимально полный и разнообразный пакет анализов.

При покупке расходных материалов лаборатория ориентируется на несколько парамет-
ров, то есть критериев:

– Оборудование для проведения этих анализов должно быть не очень производительное.
Поток запросов велик, но не безграничен. Переплачивать за запас расходных материалов или
накапливать пробы для запуска полного анализатора они не хотят.

– Достаточно надежное оборудование
– Недорогое в ремонте и обслуживании.
При выборе поставщика оборудования ЛПР лаборатории ориентируется на мнение кол-

лег, свой предыдущий опыт (он очень важен) и на тестовое использование оборудования, если
такого опыта не было.
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При покупке расходных материалов для проведения анализов ЛПР ориентируется
на такие критерии выбора:

–  Для простых, недорогих анализов (общий анализ крови, микрореакция, резус-фак-
тор) лаборатория старается покупать дешевые расходники. В таких анализах важна себестои-
мость. Они делаются в каждой лаборатории и если будут стоить дороже, то спрос на них будет
не велик, так как конкурентов много.

– Для сложных, дорогих анализов (ВИЧ, гепатиты, онкомаркеры) лаборатория старается
покупать хорошие, дорогие расходники. Переделывать анализ выходит дорого, да и репутация
лаборатории страдает, когда дешевые расходники подводят. Дело в том, что качество расход-
ных материалов может снизить или повысить процент ошибок при проведении анализа. Осо-
бенно это важно, когда материала для анализа не так много или он не безупречного качества.

Приведенный пример очень удобен тем, что объединяет в себе сразу несколько харак-
терных ситуаций для В2В закупок.

Покупка дешевых расходников. Может показаться, что случай настолько простой и оче-
видный, что не требует отдельных усилий для анализа. Тем не менее считаем, что стоит на нем
остановиться и посвятить этому вопросу несколько строчек.

Дело в том, что закупка товара по самой дешевой цене не соответствует логике конку-
рентного сравнения, которая приведена выше. О каких эксплуатационных характеристиках
может идти речь, если покупатель берет самый дешевый товар из тех, что хоть как-то работают.
Какие тут баллы по характеристикам и приоритет по каждому критерию?

Это не всегда так очевидно. Под утверждением «для нас главное цена, все остальное
не  важно», часто кроется мысль «цена для нас имеет самый большой приоритет, но  тем
не  менее…». Да, есть закупки, которые осуществляются только путем сравнения цен при
соблюдении минимальных требований к товару.

В нашем примере это может звучать как «для простых тестов мы закупаем самые дешевые
расходные материалы из тех, что соответствуют минимальным критериям. Точность тестов при
их использовании должна быть не ниже 85%». Если производитель предлагает лаборатории
более дорогие расходники, но с точностью 95%, то это неинтересное для них предложение.
Важны именно два критерия – цена и качество.

Обратите внимание, что для лаборатории в вопросе эксплуатационных характеристик
товара есть только два варианта: «соответствует» и «не соответствует» их требованиям (точ-
ность анализа). Никаких «хуже» и «лучше», никакой детальности в оценке. Это бинарный под-
ход – ноль или единица.

Такой случай не учитывает наша система расчета, приведенная выше. Ее надо дополнить
еще одним компонентом, который называется «групповой показатель по нормативным пара-
метрам». Он получается путем перемножения единичных показателей оценки по норматив-
ным параметрам qhi.

Этот показатель может принимать только два значения 0 и 1, то есть «не соответствует»
и «соответствует». Для нашего примера это звучит так: «точность тестов больше заданного
норматива в 85% – qh= 1, меньше заданного qh= 0».

Таких нормативных критериев может быть больше одного, но, если товар не соответ-
ствует минимальным требованиям хотя бы одному из них, все обнуляется.

Формула группового показателя сравнения по нормативным параметрам очень проста:

Iнп= Пqhi

Все показатели перемножаются. Это значит, что если хоть один из них равен нулю, то
нулю равен соответственно и весь групповой показатель.
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Использование оценки по  нормативным параметрам не  исключает сравнение товаров
по  эксплуатационным характеристикам. Вполне понятна ситуация, когда в  момент приня-
тия решения покупатель руководствуется одновременно и критериями минимального соответ-
ствия требованиям и эксплуатационными характеристиками «лучше» и «хуже». Ну, например,
при покупке ноутбука мы рассматриваем только модели, размер экрана у которых не меньше
14 дюймов, вес не более 1,7 кг и время автономной работы не менее 5 часов. Только ноутбуки,
которые соответствуют этим минимальным критериям проходят первичный отбор и подверга-
ются нами дальнейшей оценке по другим критериям. Дополнительные критерии – это частота
процессора, объем жесткого диска, оперативной памяти и так далее.

Что интересно, одни и те же параметры могут учитываться дважды, сначала в рамках
сравнения с нормативом, а потом уже в рамках оценки эксплуатационных характеристик. Те
ноутбуки, которые прошли первоначальный отбор на соответствие нормативам, мы будем срав-
нивать в дальнейшем и по тем параметрам, с помощью которых устанавливались нормативы.
Это размер экрана, вес, время автономной работы. Потому что очевидно, что при прочих рав-
ных, ноутбук, который весит 1,5 кг., лучше, чем тот, что тянет на 1,7. Учтем мы это при выборе?
Конечно.

Насколько сильно повлияет это на  наше решение? Зависит от  того, насколько это
важно, то есть от параметра «а» из наших предыдущих формул. Если я передвигаюсь только
на машине, то важность параметра «Вес» будет низкой, если только на общественном транс-
порте, то высокой.

Теперь приведем формулу расчета коэффициента конкурентоспособности с учетом соот-
ветствия товара нормативным требованиям:

К = Iнп * ( Iэп / Iцп )

Напомним значение индексов интегральных показателей  I:
«нп» – нормативные показатели.
«эп» – эксплуатационные показатели (в примере с потребительскими товарами мы обо-

значали их как «пс» – потребительские свойства).
«цп» – ценовые показатели.
Приведенная ранее формула коэффициента конкурентоспособности, просто умножается

на групповой показатель сравнения по нормативным параметрам. Это значит, что каким бы
наш товар замечательным и дешевым ни был, несоответствие хотя бы одному из обязательных
требований покупателя сводит на нет все наши усилия его продать.

Рассмотрим еще один пример. Клиент покупает производственное оборудование. Это
не первая его покупка. У него уже есть парк станков и следующие критерии выбора:

– Ремонтопригодность.
– Сочетание с ранее купленным оборудованием.
– Время поставки нового оборудования.
– Доступность запчастей.
– Требуемая квалификация сотрудников для проведения обслуживания.
– Функциональность оборудования.

Мы провели опрос клиента и теперь смотрим результаты оценки нас и нашего конкурента
в таблице:
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Клиент оценил наш товар выше конкурента в критериях «Ремонтопригодность» и «Функ-
циональность оборудования». Согласно интегральной оценке конкурентоспособности, кото-
рый чуть больше единицы, мы немного выигрываем.

Теперь разберемся с ценовыми показателями. Наше оборудование стоит 10 000 000 руб.
Конкурента – 9 200 000 руб.

Но у нас стоимость технического обслуживания составляет 300 000 год, а у конкурента
380 000. Это плата за более дешевую конструкцию. В приведенную стоимость входит и техни-
ческое обслуживание, и ремонт самого оборудования. Моделируем затраты на техобслужива-
ние на 10 лет. Через 10 лет оборудование подлежит замене. Делаем расчеты:

Делаем вывод, что стоимость нашего оборудования, плюс его техобслуживание за 10 лет
стоит 12 900 000 руб. У конкурента выходит 13 000 000 руб. Наши станки обойдутся клиенту
чуть дешевле, несмотря на их высокую стоимость при покупке.

Таким образом оценка конкурентоспособности по ценовым параметрам будет выглядеть
так: Iцп = 12 900 000 / 13 000 000 = 0,99

Теперь перейдем к нормативным требованиям клиента. Допустим, что оба предложения,
наше и конкурента, соответствуют формальным требованиям:

– Расчеты в определенной валюте.
– Кредит определенной длительности.
– Гарантия на оборудование.
– Обучение специалистов.

Конкурентоспособность нашего товара по эксплуатационным показателям получилась –
1,04, по ценовым показателям – 0,99. Посчитаем общую конкурентоспособность по формуле:

К = 1 * 1,04 / 0,99 = 1,05

Мы немного выиграли, так как показатель больше единицы. Не на много, но все же…
Самое время увеличивать разрыв либо работая над критериями выбора, либо добавляя пере-
менные торга для увеличения отрыва.

После всех расчетов предлагаем перейти к заключительному и самому главному вопросу:
в чьей зоне ответственности, маркетинга или продаж, находятся МПР №4 «Производитель –
Корпоративный заказчик» при закупках в сегменте B2B.

Мы рассмотрим три разных случая:
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– Когда клиентом закупаются дешевые расходные материалы.
– Качественные расходные материалы.
– Оборудование.

До того, как начнете читать нашу версию описания МПР, подумайте сами, какой отдел,
маркетинг или продажи, должен приложить усилия и направить бюджеты для влияния на МПР
в каждом из трех случаев.

Дешевые «расходники». В зоне ответственности маркетинга. Необходимо информи-
ровать: давать рекламу в  специализированных изданиях, на  сайте, рассказывать о  ценовых
предложениях, оповещать о возможностях совершить эффективную, простую сделку. То есть
вся суть продаж состоит лишь в  том, чтобы донести до  тех клиентов, которые покупают
по минимальным ценам, что у нас такой товар есть. Такого клиента бесполезно уговаривать,
расписывая преимущества более дорогих расходников. Его МПР прост и прямолинеен.

Дорогие, качественные расходники . В  зоне ответственности продаж. Показать
и  доказать, что именно ваши расходники обеспечивают высокую стабильность результата
и маленькую погрешность, дать попробовать. Так как речь у нас идет о В2В продажах, то ЛПР
лаборатории профессионален и беспристрастен. Он не поддается на красивые маркетинговые
коммуникации, его выбор рационален.

Это в теории. На практике даже профессионалы могут быть подвержены имиджу бренда
производителя. Особенно в  тех областях, где критерии качества или слишком сложны или
трудно проверяемы до покупки. Подтверждение высокой стабильности результатов покупатель
может получить только спустя длительный период использования, при накоплении им доста-
точных статистических данных. В момент покупки доступно же только обещание продавцов.
Чем эти обещания будут лучше оформлены со стороны маркетинга, тем выглядеть они будут
убедительнее. Это могут быть аналитические обзоры в профильных журналах, данные незави-
симых экспертиз, сертификаты качества зарубежных институтов и так далее. Поэтому главен-
ство продаж, хоть и на первый взгляд, более логично, но не бесспорно.

Оборудование. Здесь еще сложнее. Источниками информации для клиента будут мне-
ние других участников сообщества и свое собственное мнение, а лучше опыт. Чтобы приоб-
рести опыт, нужно получить оборудование во временное пользование. Организацию проце-
дуры передачи в пользование и возврат оборудования лучше поручить отделу продаж. Наличие
такой возможности для клиента – это чуть ли самый главный критерий принятия решения.

В зоне ответственности маркетинга остается влияние на профессиональное сообщество.
Его организация, сбор мнений пользователей, обмен этим опытом, поддержка общения. Это
то, что маркетинг может сделать для повышения эффективности деятельности отдела продаж.

Если временное пользование оборудованием не может быть реализовано в силу техниче-
ских особенностей его эксплуатации? Тогда на маркетинг возлагается еще большая нагрузка.
Возвращаемся все к тем же мнениям независимых экспертов, статьям в журналах и имиджу
компании-производителя оборудования.

Так кто в B2B продажах главнее?
Граница пролегла не ровно и не везде четко определена. Можно сказать, что на карте

остались белые пятна, и для их удаления нужны еще экспедиции. Зато там, где исследова-
ния прошли успешно, понятно кто за что отвечает. При продаже какого оборудования/товара/
услуги, какой отдел определяет политику компании.

…так может быть и не делить их вовсе, а объединить?

Объединить два отдела, отдел продаж и маркетинга, в одну функцию – «маркедажи».
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Если большинство критериев выбора в определенном МПР принадлежат продажам, то
пусть рулят продажи, а если маркетингу – маркетинг. Вот так просто и рационально.

В прошлой главе мы поделили все критерии и указали, кто за какой из них отвечает. Где
на МПР влияет маркетинг, а где продажи. Можно вернуться и еще раз прочитать.

Очевидно, что главенство функций будет сильно зависеть от того, в каких каналах про-
даж работает компания, или с какими МПР.

Вопрос «кто главнее» уже не так важен. Важно, что измениться в работе компании при
таком объединении двух отделов. А изменится вот что:

– Компетенции сотрудников.
– Методики их подготовки в бизнес-школах.
– KPI сотрудников и промежуточные параметры контроля эффективности.
– Структуры отделов.
– Методы распределения ресурсов – денег и людей.
– Коммуникация с клиентами.

Далее мы рассмотрим маркетинговую часть и завершим ее ответом на первые два пункта
новой реальности:

1. Компетенции сотрудников.
2. Состав программы по их подготовке в бизнес-школах.
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Глава 10. Объединяем моменты

 
До сих пор мы анализировали каждый тип МПР отдельно, лишь упоминая о том, что

некоторые их них могут являться звеньями одной цепи. Вместе с тем, ситуация такая является
более чем типичной, и, в таком случае, анализировать и рассчитывать МПР необходимо сов-
местно.

Возьмем наиболее распространенную товаропроводящую цепочку, описанную во второй
главе:

В виде последовательностей МПР это выглядит так:

Фактически, мы имеем некую пропускную систему, через которую проходит наш товар.
В каждом звене цепочки происходит свой собственный акт покупки, которому соответствует
свой собственный МПР.

При этом каждый МПР в этой цепочки характеризуется своим значением интегрального
показателя конкурентоспособности по отношению к конкурирующему товару – «К».

К представленной системе уместно применить так называемую «Теорию ограничения
систем». Основным постулатом которой является утверждение, что производительность всей
системы равна производительности самого низкопроизводительного звена.

В нашем случае производительность или пропускная способность каждого звена характе-
ризуется значением «K». Если «К»> 1, то наш товар лучше конкурентов и в данном МПР поку-
патель принимает решение в нашу пользу, если «К» <1, то покупка не происходит и резуль-
тат всей нашей товаропроводящей цепочки равен нулю. Значит наша задача – направить все
ресурсы на тот МПР, который перекрыл всю систему. Отдел, в зоне которого находится этот
МПР становится самым важным, до тех пор, пока ситуация не изменится.

В реальности это может выглядеть, например, вот так. Маркетинг потрудился на славу
над МПР №3. Клиенты были изучены вдоль и поперек, производитель точно знает, как выгля-
дит целевой клиент. По каким критерием принимается решение о покупке и откуда клиент
берет для этого решения информацию. Маркетинг запустил самые эффективные из возмож-
ных активности, результатом которых стало формирование большого количества потенциаль-
ных потребителей, которые просто жаждут приобрести товар.

Показатель конкурентоспособности «К» в МПР №3 больше единицы, в отношении всех
возможных конкурентов. Но вот незадача – товара нет на полках магазинов. Что произошло?
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Если продвинуться дальше по цепочке и перейти к МПР №2, тут тоже все в порядке. Рознич-
ные точки, как наиболее близкие к конечному потребителю, знают о покупательской жажде
и готовы брать и выставлять товар на полки. Даже при коммерческих условиях, которые чуть
хуже, чем у остальных поставщиков. Потому как уверены, что «товар уйдет». То есть «К»
в МПР №2 тоже значительно выше единицы.

Все плохо оказалось в МПР №1. Подразделение, отвечающее за реализацию товара через
дистрибьюторов, то ли не смогло сформировать достаточно выгодное предложение для этого
канала, то ли грамотно донести его. Одним словом, в МПР №1 коэффициент «К» оказался
меньше единицы. Вот оно слабое звено, которое обнулило успешные усилия во всех остальных
звеньях.

Как бы ни были эффективны действия компании при влиянии на МПР №3 и №2, пусть
даже «К» здесь будут равны 10 или даже 100, невозможно купить товар, которого нет в нали-
чии. Значит задача компании-производителя бросить все и направить ресурсы на построение
работы с дистрибьюторами, то есть на МПР №1.

Теперь рассмотрим другую ситуацию. Допустим, в  каждом МПР коэффициент «К»
больше единицы, но при этом где-то прямо на грани – 1,01, а где-то существенно выше – 2 или
3. Что бы это значило?

Еще раз подробнее остановимся на коэффициенте конкурентоспособности. Если просле-
дить его расчет по формулам, приведенным в пятой главе, то становится ясно, что за основу
данных для расчета берутся усредненные данные опроса. Допустим, что выборка была доста-
точной и репрезентативной. Тогда параметр «К» показывает предпочтение некоего среднеста-
тистического покупателя, который объединяет в себе мнение всего рынка. Но в природе его
не существует. Если продемонстрировать это в виде кривой нормального распределения, то
значение «К» будет соответствовать вершине графика.

На рисунке показана кривая нормального распределения или распределения Гаусса. Так
обычно выглядит распределение вероятностей каких-либо событий, подчиняющихся неким
устойчивым, но не обязательным закономерностям.

Не вдаваясь в математические подробности, скажем, что так устроен наш мир. Также
формируется распределение мнений покупателей нашего товара. Насколько бы не было оче-
видно, что наш товар лучше или хуже товара конкурента, обязательно найдутся покупатели,
которые будут считать немного по-другому. Их будет меньше, чем тех, что голосуют за наше
самое популярное «К расчетное», но тоже не мало. А еще будут покупатели, которые суще-
ственно с нами не согласны и считают наш товар существенно лучше или хуже, чем большин-
ство опрошенных. Их будет еще меньше, но все-таки они будут. Где-то там, на большом рас-
стоянии, по оси «К» справа или слева от значения, соответствующего вершине.

Закономерность в том, что чем выше значение «К», тем существеннее преимущества
перед конкурентом, тем больше покупателей попадет под значение «K»> 1, то есть выберут
наш товар.

На графике это выглядит так:
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Все покупатели на графике справа от значения «K» = 1 имеют о нашем товаре более
высокое мнение, чем о товаре конкурента. Причем, чем дальше по оси «К», тем в большем
они восторге. Поставив точку на любом месте графика, мы можем провести вертикальную
прямую вниз и определить, что думают здесь покупатели о нашем товаре, каково значение
коэффициента «К». Пересечение горизонтальной прямой с осью «количество покупателей»
покажет нам, сколько таких покупателей.

Из этого следует, что если мы получили расчетное значение «К» <1 для какого-то МПР,
то это не значит, что у нас не купят ничего. Просто среди опрошенных нами покупателей боль-
шинству наш товар не нравится. Возможно, это был не наш покупатель, не наша целевая ауди-
тория. А возможно мы и не собирались продавать наш товар всем подряд, а только малому
количеству и по дорогой цене.

Пример с отсутствием товара на полках магазинов, из-за «К» <1 в МПР №3 в жизни,
обычно, не имеет такой категоричный характер. Для кого-то из дистрибьюторов «К» покажется
хоть немного, но большим значения 1 и какое-то количество товара на полки магазинов все-
таки попадет.

Значение интегрального показателя конкурентоспособности по отношению к конкури-
рующему товару «К», больше оно единицы или меньше – это не приговор, а лишь характери-
стика пропускной способности звена товаропроводящей цепи.

Вернемся к теории ограничения системы. У каждого звена есть МПР, у каждого МПР
есть свое значение «К», которое характеризует его пропускную способность. Самое низкое
значение – это пропускная способность всей цепи, как горлышко бутылки.

И опять, все не так просто. Это было бы совершенно справедливо, только если количе-
ство покупателей в каждом звене цепи было бы одинаковым, или достаточно большим.

Допустим, что пять миллионов покупателей приобретает примерно равное количество
товара в двадцати тысячах магазинов. Одно и тоже усредненное значение «К» даст примерно
один и тот же процент покупателей, предпочитающих наш товар. Но если весь товарооборот
при этом обеспечивают пять дистрибьюторов разной величины, то потоки могут перераспре-
делиться совсем иначе.

Возьмем такой пример. Количество покупателей в МПР №3 – 5 млн. Мы провели опрос
и получили «К» = 1. Это значит, что половине покупателей, кому-то сильнее, кому-то слабее,
наш товар все-таки нравится больше, чем товар конкурента. 2,5 млн. человек – вот наш потен-
циальный рынок.

Количество магазинов в МПР №2 – 20 тыс. Ситуация по результатам опросов оказалась
точно такой же, «К» = 1. 10 тысяч магазинов наши.

Теперь МПР №1 – опять «К» = 1, но вот каким образом было получено это число:
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В этом случае расчет будет другим, хотя тоже не слишком сложным. Пропускная способ-
ность звена, характеризующего МПР №1, будет составлять всего 30% от общего числа потен-
циальных клиентов. Значит это звено системы является ограничивающим.

За взаимодействие с дистрибьюторами отвечает отдел продаж. От них все зависит, а зна-
чит они условно главные и/или виноватые. По крайней мере до тех пор, пока возможности
прохождения товаропотока через это звено не достигнут возможностей остальных звеньев.

Ну, и еще один комментарий. Если в точке последнего принятия решений мы проигры-
ваем, то это значит, что спрос в розничных точках не растет и клиенты не увеличивают потреб-
ление товара. Ограничение находится именно здесь, и увеличивать «К» в более ранних МПР
не имеет смысла.

При ограничении на  последнем этапе цепочки нужно сокращать траты на  маркетинг
и продажи в более ранних МПР и инвестировать в проблемное звено. Или накапливать бюд-
жеты до появления светлой идеи, как снять данное ограничение.
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Глава 11. Рассчитываем каналы

 
В  предыдущих главах мы рассмотрели товаропроводящую цепочку. Выяснили, какие

МПР в ней присутствуют. И вот что научились с ними делать:
– Определять каналы реализации нашего товара и представлять их в виде последователь-

ностей МПР.
– Рассчитывать ресурсы, необходимые для влияния на каждый из МПР.
– Измерять и рассчитывать результаты наших усилий.
– Связывать все МПР в одну единую систему и учитывать их взаимное влияние.
– Рассчитывать количество покупателей, которые, скорее всего, выберут нас в конкурент-

ной борьбе, с учетом всего перечисленного выше.

Теперь мы знаем, где надо прилагать усилия и сколько на это придется потратить ресур-
сов. Однако, остался еще один важный вопрос, который необходимо решить в рамках наших
маркетингово-продажных мероприятий.

Как перевести полученный и  измеренный результат влияния на  все МПР в  цепочке
в ожидаемый денежный поток?

До сих пор мы затрагивали это аспект только косвенно, когда рассчитывали необходимые
ресурсы для влияния на МПР в четвертой главе. Теперь же пришло время рассмотреть эту
тему более развернуто.

Вот перед нами рынок сбыта нашего товара, вот один их каналов его реализации. Мы
понимаем, что надо делать, чтобы продвинуть наш товар и сколько это будет нам стоить. Мы
даже знаем результаты наших усилий, предпринятых до этого момента, а именно: сколько поку-
пателей выбрали нас.

Но это еще не все… Мы до сих пор не знаем, какой прирост продаж в данном канале
ожидается в будущем. Насколько он увеличится по результатам наших усилий.

На самом деле, этого не понимает большинство маркетологов и продажников в компа-
ниях. Они знают каналы реализации, они понимают, что и как надо делать в плане продвиже-
ния в них своих товаров. И даже могут рассчитать бюджет на это продвижение. Но когда дело
доходит до выставления целей по приросту продаж, здесь на первый план выходят амбиции
и воображение руководства. В противовес которым выступают осторожность отдела продаж
и желание получить годовую премию.

Какой результат мы можем ожидать от нашей активности в том или ином канале?
Все это прекрасно считается. Расчет будет чем-то похож на воронку продаж, набор зве-

ньев которой будет различным для каждого рынка. Мы же нарисуем наиболее распространен-
ную картину.

Итак, есть некий годовой объем рынка товаров. Какая-то его доля уже занята нами, но мы
хотим, чтобы эта доля была больше. Мы знаем, что и как надо делать, чтобы добиться макси-
мального результата. Только каков может быть этот самый максимальный результат? Для его
расчета нарисуем такую схему:
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Рассмотрим каждый этап воронки:

Общий объем рынка – это количество продуктов, реализуемых на рынке, который вы
выбрали в качестве анализируемой области. Это может быть рынок мира, РФ, области, города
или даже района. Главное, что мы здесь продаем, здесь считаем наши заслуги, здесь же ведем
наш анализ. Вопрос сегментации рынка и расчет его емкости очень важный, часто не про-
стой, но достаточно освященный в маркетинговой литературе, чтобы не останавливаться здесь
на нем подробно.

Доля продаж через рассматриваемый канал  – это то, сколько товара реализуется
на выбранном рынке через тот канал, который мы изучаем в данный момент. Это значение
можно найти, путем изучения открытой статистики, если таковая на рынке имеется или путем
собственных опросов потребителей.

Доля покупателей, потенциально лояльных к  продукту   – поскольку речь идет
о поисках новых клиентов, важно знать, какой процент потенциальных потребителей отно-
сятся к нашему продукту если не положительно, то хотя бы не отрицательно. Другими словами,
нам важны покупатели, у которых «К» не сильно ниже единицы и, теоретически, при марке-
тинговом воздействии может измениться в лучшую сторону. Крайне сложно будет привлечь
на свою сторону покупателя, у которого имеется устойчивое отрицательное предубеждение
на счет нашего товара, даже действуя, с маркетинговой точки зрения, крайне эффективно.

Минус количество продукта уже реализуемого  – поскольку речь идет о расшире-
нии продаж, из наших потенциальных успехов необходимо вычесть то, что мы уже имеем.
Логично предположить, что вычитание следует делать именно из количества лояльных клиен-
тов. Поскольку тот покупатель, который уже покупает наш товар, скорее всего, к нему отно-
сится не сильно отрицательно. Также следует отметить, что данный пункт справедлив для това-
ров регулярного, периодического спроса, которых большинство в нашей жизни. Мы не берем
в расчет покупки, которые совершаются один или два раза в жизни, вроде недвижимости или
похоронных услуг. Данное звено воронки следует исключить, если это такой вид товара.

Доля покупателей, готовых перейти на другой продукт  – здесь мы имеем в виду
легкость, а иногда и вообще возможность сменить потребляемый продукт на другой. Препят-
ствия такой смене могут быть как психологическими, так и организационно-техническими.
Психологические – потребление продукции связано с высокими рисками, что ведет к стра-
тегии потребления под названием «никаких экспериментов». Организационно-технические –
возможность применения расходных материалов, только одобренных производителем обору-
дования, под страхом лишения гарантии.

Полнота дистрибуции. Нельзя продать товар там, где его нет на складах или на полках,
в общем, в доступности для покупателя. А еще нельзя провести маркетинговые активности
там, где их некому проводить.

Эффективность маркетинговой активности . На этом этапе воронки мы уже имеем
количество товара или количество клиентов, или долю рынка, которые потенциально могут
перейти к нам. Главное слово в предыдущем предложении – это «потенциально». Ведь пока
что, это только покупатели, которые не прочь купить что-то новое и, в общем, не испытывают
сильной изжоги по отношению к нашему продукту. Однако, они наверняка не испытывают
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неприязни и к большому числу других продуктов, у которых тоже есть производители, в штате
которых тоже есть подразделение маркетинга, которые тоже готовы вступить в битву за поку-
пателя. Поэтому на данном этапе мы должны спрогнозировать наши шансы на победу в этой
борьбе. То есть какая часть потенциальных покупателей перейдет к нам, в результате нашей
маркетинговой активности, направленной на влияние на МПР. Иными словами, прогнозируем
эффективность наших действий. Нечто подобное мы уже делали в четвертой главе.

После того, как весь наш рынок пройдет через эту воронку, мы получим прирост продаж
за рассматриваемый период.

Ну, а теперь посмотрим, как это работает…
Допустим, мы являемся не очень крупным, но достаточно известным производителем

моторных масел. В настоящий момент мы имеем скромную долю в пять процентов на рынке
РФ и хотим, естественно, больше. Самый большой канал реализации – розничные точки про-
даж. Проанализируем здесь наши перспективы.

Общий объем рынка моторных масел России известен нам из аналитических отчетов,
доступных на рынке маркетинговых исследований. Он составляет 240 тыс. т. Наша доля – 5%,
то есть 12 тыс. т в год.

Доля продаж через канал. По  данным тех  же исследований  – это около 50% или
120 тыс. т.

Доля покупателей, потенциально лояльных к продукту . Вот здесь лучше провести
собственные исследования и выяснить, какова доля клиентов на рынке, положительно относя-
щихся к нашему маслу, даже если они и не покупают его по каким-то причинам. Опросы пока-
зывают, что доля лояльных плюс потенциально лояльных к нам покупателей составляет 40%.
Значит покупают или могут купить наш товар люди с общим объемом потребления 120*0,4 =
48 тыс. т.

Минус количество продукта, уже реализуемого.  В  нашей компании маркетинг
и продажи стоят на высоком, в том числе с точки зрения аналитики уровне. Мы знаем сколько
нашего продукта продается через какой канал. В данном случае распределение по каналам
у нас не отличается от среднерыночного, то есть все каналы продаж, развиты у нас равномерно,
без перекосов и через розничные точки продается 50% объема, то есть 6 тыс. т. Их мы и отни-
маем от 48 тыс. т (смотри предыдущий пункт) и остается 42 тыс. т.

Доля покупателей, готовых перейти на другой продукт  в моторных маслах весьма
невелика. Обращаемся к собственным опросам, которые говорят нам, что 60% покупателей
приходят в магазин точно зная, за каким маслом они пришли. То есть МПР уже имел место
где-то за пределами торговой точки. Еще 20% уже выбрали производителя, но не определились
с конкретным продуктом.

То есть МПР только 20, ну, максимум 30% (возможно кого-то еще удастся убедить
изменить свое решение) покупателей находится в магазине. Для добавления еще одной нотки
безнадежности в  нашу ситуацию упомянем, что те  же наши исследования покупательского
поведения, результатами которых мы здесь пользуемся, говорят нам о том, что только 20%
покупателей верят рекомендациям продавцов. Судя по всему, это как раз те самые 20%, кото-
рые приходят в магазин без свершившегося МПР, ведь моторное масло – это технически слож-
ный продукт, его не выберешь, как плитку шоколада, просто рассматривая полки магазина.
Итого от 42 тыс. т нам в магазине остается только 20%, то есть 8,4 тыс. т.
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Полнота дистрибуции. У  нас сильная дистрибьюторская сеть, но  не  идеальная,
поэтому дойти и доехать нам удается только до 70% розничных точек. Итого 5,9 тыс. т в доступ-
ном остатке.

Эффективность маркетинговой активности . В розничную точку приходит поку-
патель, он готов сменить масло, он готов послушать продавца и потенциально готов перейти
на наш продукт. Чего же боле? А то, чтобы его не перехватили конкуренты, или он сам добро-
вольно не свернул на эту порочную стезю. Тут уже на первый план выходит или маркетинг, или
продажи, в зависимости от того, какие мероприятия по продвижению наших масел в рознич-
ных точках мы решим запустить. Допустим, это будет мотивация продавцов за рекомендацию.
По прошлым подобным акциям, да и вообще по опыту «горячих продаж», мы понимаем, что
эффективность наших действий будет около 10%. То есть из десяти человек, которым пред-
ложат перейти на наше масло, только один человек согласится.

Итого, в результате вышеперечисленных вычислений, мы имеем потенциальный прирост
в 590 т в год. То есть 0,25% рынка или 5% наших годовых продаж. Хорошо это или плохо,
судите сами.

Самый главный вывод: математически невозможно резко увеличить долю рынка, если
он большой и высококонкурентный. В приведенном примере мы, имея некоторую ощутимую
долю на  рынке и  весьма неплохую дистрибуцию, воздействовали на  самый большой канал
сбыта. Использовали условно неограниченный бюджет и получили за год прирост продаж в 5%,
что составило 0,25% рынка.

В приведенном выше расчете бюджет даже не участвует, хотя он вполне мог бы быть
ограничивающим фактором. Кроме него таких факторов хватает. Их можно разделить условно
на два типа.

Первые факторы – те, которые являются характеристиками внешней среды и от нас никак
не зависят. Это доля продаж через канал и доля покупателей, готовых поменять марку масла.
Вторые факторы – те, на которые мы можем влиять. Это потенциальная лояльность, полнота
дистрибуции и эффективность маркетинговых компаний.

Так что перед тем, как обещать своему работодателю удвоить продажи, доведя рыночную
долю до 10% за три года. При условии огромного маркетингового бюджета, сделайте подобный
расчет, вдруг это в принципе невозможно.
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Глава 12. Ревизия маркетинга

 
До сих пор мы с вами подробно и со всех сторон изучали такое явление, как момент

принятия решения о покупке, возводя его во главу угла всей деятельности любой компании,
задача которой продавать свои товары или услуги.

Мы искренне надеемся, что нам удалось убедить читателя, что такая парадигма – един-
ственно верный подход, объективная реальность, а не просто один из методов ее анализа. Все
что мы делаем, мы делаем для влияния на МПР. Как только про это забываем, то, как мини-
мум, работаем неэффективно, а как максимум – занимаемся вообще не тем.

Для того, чтобы исключить такую ситуацию, предлагаем провести ревизию того, чем
обычно занимаются маркетологи в  своих компаниях. Какими понятиями они пользуются
и в каких парадигмах живут.

Пора наложить нашу модель МПР на привычные будни. И начнем мы с маркетинга.
Какие знания и методики нужны маркетологам? В этой главе мы будем рассматривать,

что может нам дать маркетинг с точки зрения диагностики МПР и методов влияния на при-
нятие решений.

Для начала давайте немного обратимся к академической науке. Чем оперирует марке-
тинг? Что он вообще изучает? Какие знания с его стороны нам необходимы для того, чтобы
поднять эффективность влияния на МПР?

Каково же определение маркетинга? Их много. Очень много… Самое простое, что мы
можем предложить читателю:

Маркетинг – это система взаимоотношений с потребителем.

Есть формулировки и длиннее, и основательнее. От авторитетных и известных авторов:
Маркетинг – это отдел, который заботиться о том, чтобы у фирмы были товары и услуги,

пользующиеся спросом.

Маркетинг  – это процесс планирования и  осуществления замысла, ценообразования,
продвижения и реализации идей, товаров и услуг посредством обмена, удовлетворяющего цели
отдельных лиц и организаций.

Уже более развернутый вариант, но  недостаточно академический, в  отличие вот
от такого:

Маркетинг (marketing  – в  буквальном переводе с  английского означает «действие
на рынке», «рыночную деятельность») – это организационная функция и совокупность про-
цессов создания, продвижения и предоставления продукта или услуги покупателям и управ-
ление взаимоотношениями с ними с выгодой для организации.

А теперь обратимся к гуру маркетинга и определениям, которые они дали миру:

Эванс  Дж.  Р. «Маркетинг  – это предвидение, управление и  удовлетворение спроса
на товары, услуги, организации, людей, территории и идеи посредством обмена».

Пашкус Ю. В. «Маркетинг – понятие комплексное. Оно включает в себя все виды дея-
тельности, связанные с обменом между людьми или странами, направленные на удовлетворе-
ние потребностей и желаний потребителей».
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Швальбе Х. «Маркетинг – это сумма всех действий в рамках политики товарооборота
с целью создания, поддержания и расширения рынка».

Левит Т. (самое длинное и пространное). «Маркетинг не следует отождествлять с прода-
жей товаров. Если функция торговой системы состоит в том, чтобы убедить покупателя купить
то, что уже произведено, задача маркетинга есть поставка на рынок того товара, в котором
потребитель действительно нуждается. Коммерческие усилия по сбыту – это сосредоточен-
ность на нуждах продавца, а маркетинг – это сосредоточенность на нуждах покупателя. Ком-
мерческие усилия по сбыту – это забота о нуждах продавца по превращению его товара в налич-
ные деньги, а маркетинг – это забота об удовлетворении нужд клиента посредством товара
и целого ряда факторов, связанных с созданием, поставкой и, наконец, потреблением этого
товара».

Мы не знаем, какие мысли сейчас возникли в голове у читателя. Но у нас сложилось
очень устойчивое представление, что маркетинг – это очень большая деятельность, включа-
ющая в себя, если суммировать все приведенные выше определения, все что угодно. В том
числе и продажи, причем целиком и полностью. А значит делить эти две деятельности нельзя.
Они не параллельные. Они не последовательные, а одна внутри другой. Продажи внутри мар-
кетинга.

И только определение Левита Т. выбивается из этой концепции. Ну, пусть так. Мы с ним
просто не согласны. Или согласны, но не полностью. Да, отождествлять не следует, но и раз-
делять продажи и маркетинг, и тем более их противопоставлять так, как это делает Левит Т.,
тоже неправильно.

К этому мы еще вернемся, а пока выясним, в чем же так хорош маркетинг?
В знании покупателя. В знании о том, как с ним нужно эти отношения строить!
Маркетинг в этом обязан быть хорош, иначе в нем вообще нет смысла. Собственно, это

и есть предмет данной науки. Иначе как нам анализировать многочисленные критерии выбора
в различных МПР? Кто должен их изучать, знать и использовать?

Изучать должен маркетинг, как старший брат продаж. Знать  – маркетинг и  продажи.
Использовать – маркетинг и продажи.

И пусть читателя не смущает термин «покупатель». Во всех МПР, на всех этапах мены
есть кто-то, кто что-то да покупает вместе с нашим товаром. А это будет и удобство, и ощуще-
ние надежности, и возможность заработать, и чувство безопасности, а некоторые даже поку-
пают чувство самоуважения. И дистрибьютор, и закупщик розничной торговой точки, и кор-
поративный клиент – все они также являются покупателями нашего товара или услуг.

Стоит отметить, что принято разделять термины «потребитель» и «покупатель». Потре-
битель использует продукт или услугу, а  покупатель меняет на  продукт или услугу свои
деньги.

Чтобы показать разницу, традиционно приводят пример МПР в розничном канале, когда
покупатель не  потребитель. Например, мамы не  потребляют подгузники, но  покупают их,
а дети не покупают, но используют.

Или есть другой пример. Его намного реже приводят, он из сегмента B2B. Закупщик
на заводе покупает комплектующие для производства, но не потребляет их.

Таких примеров можно привести достаточно много, но  это деление на  покупателя
и  потребителя становится не  существенным при принятии методики анализа МПР. Нас
не интересует ни тот, ни другой, если речь идет буквально об этих двух функциях. Потому что
нас не интересует ни процесс покупки, ни процесс потребления.
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Нас интересует МПР и тот, кто является его субъектом. Тот, кто принимает решение
в  этом МПР. Теоретически, эта функция может достаться и  покупателю, и  потребителю,
а может и вообще третьему лицу. Вот пример: генеральный директор некоего предприятия
вызывает к  себе закупщика и  говорит, что он принял решение о  переходе всей компании
на  новую систему бухгалтерского учета и  называет конкретного разработчика программы.
Закупщик, он же будущий участник мены, то есть покупатель, пошел и купил. Сотрудники
компании, то есть потребители данного продукта, молча согласились и начали продукт исполь-
зовать, то есть потреблять.

Кто в этом примере был субъектом МПР? Покупатель или потребители? Ответ не одно-
значен. С одной стороны, можем сказать, что есть отдельное лицо, принимающее решение,
которое ни является ни тем, ни другим.

С другой стороны, можем сказать, что генеральный директор и есть покупатель, а закуп-
щик просто слепой исполнитель и его вообще надо вывести за рамки МПР.

А с третей стороны, можем повернуть так, что генеральный директор является потреби-
телем. Поскольку система бухгалтерского учета – это то, с чем он работает.

В принципе, это все не важно. Важно лишь понимать, что мы работаем только с тем, кто
принимает решение в МПР. Предлагаем, для простоты, называть его покупателем.

Итак, у покупателя, а мы договорились, что именно он нас интересует, есть свои критерии
принятия решения в определенной МПР. Анализировать мы должны именно его – покупателя.
А потребитель? Потребитель влияет на критерии выбора покупателя через свои реакции/поже-
лания/требования или мольбы. Но когда мы встречаемся в МПР именно с покупателем, нам
нужно знать его критерии выбора в этот момент. Такого знания мы вправе ожидать от марке-
тинга.

В примере с подгузниками описание покупателя и потребителя представляется несколько
неверным. Мамы являются и  потребителями тоже. Но  потребляют только часть покупки  –
надежность, чистоту, спокойствие, ощущение «я хорошая мама», и так далее. Это их часть
критериев в МПР. Вторая же часть – потребительская, детская: ребенок не плачет от  этой
марки подгузников, не имеет аллергии, экземы, раздражения от них… и опять же не плачет.
И мама приходит в магазин с таким вот двойным набором критериев. А может и тройным.
У папы, бабушки, подруги может быть свое влияние на набор критериев.

Далее будем называть покупателями всех участников МПР. И  говорить будем только
о них.

Ну, хорошо, так что же маркетинг может нам предложить в качестве своего маркетинго-
вого сакрального знания? Каким образом маркетинг предлагает нам описывать поле принятия
решения?

Начнем с классических теорий:
Филип Котлер и его 4P: Product, Place, Price, Promotion.
Это четыре большие блока маркетинга, через которые он воздействует на клиента, изви-

ните, покупателя. Это самое фундаментальное, самое сакраментальное, что есть в маркетинге.
Это заклинание, которое полностью описывает маркетинг. Все остальное в маркетинге – это
лишь последующие комментарии к нему. Мы искренне считаем, что Котлер, хоть и старень-
кий, но полный, в смысле набора критериев.

Разберем каждый из них:

Product (продукт) – сам продукт со всеми его характеристиками, материальными (раз-
мер, качество, функции) и не материальными (социальная оценка, престиж, ощущение избран-
ности и принадлежности). Характеристики продукта – это как раз то, что оценивается покупа-
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телем в процессе МПР. То, чему было посвящено практически все выше сказанное. Это основа
выбора.

Place (место) – места покупки товара или услуги клиентом. Магазины, все их разно-
образие (гипермаркеты, специализированные, нишевые, у  дома). Это и  интернет-магазины,
доставка на дом. Здесь совершается акт покупки. Как это соотносится с концепцией МПР?
Если именно здесь принимается решение о покупке, то соотносится напрямую. Если покупа-
тель приходит с уже готовым решением, то никак. В любом случае, это относит нас к десятой
главе и описанию расчета товаропроводящей цепочки. Place – это всего лишь одно из звеньев,
дистрибуция. И пока оно не является для нас ограничивающим фактором, то есть слабым зве-
ном с точки зрения ТОС, мы на него внимание особо и не обращаем.

Price (цена). На первый взгляд кажется, что это самый простой и понятный элемент 4P.
Но если задуматься, то не все оказывается так просто. Для начала, почему цену вообще выде-
лили в отдельную категорию? Почему не было принято, что это всего лишь один из параметров
продукта, ничуть не хуже и не лучше, чем качество?

С одной стороны, так и есть. Для МПР это всего лишь один из критериев, который участ-
вует в оценке, имея при этом некоторую важность, свою для каждого МПР.

С другой стороны, цена – это совершенно особая характеристика продукта. И особен-
ность ее в том, что в отличии от всех остальных характеристик, ее не существует до МПР.
Действительно, все характеристики продукта, причем как материальные, так и нематериаль-
ные (социальная оценка, престиж, ощущение избранности и принадлежности) они существуют
сами по себе и лишь цена возникает только в процессе принятия решения о покупке.

В опровержение этого тезиса можно сказать, что размер цены, как минимум на уровне
качественной оценки «дорого – дешево» является характеристикой престижа. Для кого-то кри-
терий цены важен в виде «я выбираю это, потому что это дорого и все об этом знают». Мы же
ответим, что эта характеристика называется «престиж», а цена – лишь универсальный пара-
метр оценки.

Ведь если углубится в историю вопроса, то деньги являются просто промежуточным зве-
ном мены. Это виртуальное звено, которое создано человеком для удобства осуществления
обмена товаров друг на друга. В случае отсутствия денег мы бы наблюдали такую ситуацию:

– Я сделал классный мобильный телефон!
– А я сапоги, тоже огонь.
– Давай мои сапоги поменяем на твой телефон.
– Нет, мой телефон гораздо лучше, чем твои сапоги. Готов обменять его только на две

пары твоих сапог.
– Договорились. Нет, погоди! Мне не нужны две пары сапог, вместо второй пары я бы

еды купил.
Ну и так далее… Очевидно, что в этой системе не хватает денег.
Цена в виде количественной характеристики денежных единиц, а именно в таком виде мы

ее рассматривали, появилась позже, чем само понятие товар. Давным-давно, более 3 тысяч лет
тому назад (а может и больше), все функционировало на основе бартера. Но с развитием тор-
говли и распространением хомосапиенсов по миру, это стало крайне неудобно. Ведь поменять
пойманную где-то рыбу на прекрасную шкуру, изготовленную далеко от места поимки этой
самой рыбы, технически было невозможно. А рыбки и шкуры хотелось. Ведь в одном месте
не водится рыба, а в другом не бегает крупное зверье. Вот для этого и появились деньги, кото-
рые, кстати, дали огромный импульс к развитию и распространению наших с вами предков.

С этой точки зрения, цена это не один из параметров продукта, а оценка совокупности
параметров продукта.



Е.  Шиенков, А.  Назаров.  «Продажи или маркетинг. Кому отдать бюджет компании?»

73

Стоит признаться, что для современных людей цена стала настолько привычной мерой
оценки окружающей действительности, что будет не честно утверждать, что это некая вирту-
альная вещь в себе, отдельная от самого товара или услуги. Поэтому предлагаем оставить все
как есть, признать правоту Котлера в том, что он вынес Price в отдельную категорию, но про
себя помнить о ее второй роли, как рядовой характеристики продукта.

И последнее, что можно сказать о цене в защиту ее уникальности, как характеристики.
До сих пор мы говорили о ней, как о фиксированном параметре продукта. Но ведь это еще
может быть и функционирующей системой, если речь идет о ценовой стратегии, ценообразо-
вании для различных каналов продаж, ценовой политики. Цену, в отличие от остальных харак-
теристик продукта, можно менять в зависимости от МПР, которые для каждого канала и каж-
дого звена товаропроводящей цепи будут отличаться.

Promotion (продвижение) – стимулирование сбыта и спроса. Скидки, реклама, пред-
ложение «1+1», баллы, мили, бандлы (когда один продукт продается вместе с другим на спе-
циальных условиях. Например, шампунь и кондиционер для волос). Это то, что мы делаем
для влияния на МПР. Об этом мы говорили уже много и подробно.

В представленном маркетинговом миксе МПР является связующим звеном. Сами по себе
4P без него висят в воздухе. Есть продукт, у него есть характеристики, мы его продвигаем,
ставим на полку и назначаем цену. И как эти четыре параметра связаны между собой, кроме
того, что они относятся к одному и тому же товару? А связь дает МПР. Продукт мы оцениваем
с точки зрения критериев, важных для МПР. Именно с учетом этого знания мы его продвигаем.
С учетом того, насколько это нам успешно удается, мы можем назначать цену. Да и на полку
мы его поставим только на ту, на которой покупателю будет комфортно видеть товар.

Разные сочетания дают объемный набор способов воздействия на покупателя. Полезное
знание? Да, очень. Если его иметь, то можно генерировать широкий набор предложений поку-
пателю на базе его критериев выбора. Можно и без критериев создать эти предложения, но это
дорогое удовольствие. Хочется ведь, чтобы предложения пользовались спросом. Комбинируем
их и регулируем свое воздействие. Критерии выбора покупателя находятся в этих же 4 боль-
ших группах. Давайте их сегментируем, изучим, опишем и повоздействуем на каждый сегмент
своим уникальным (или не очень) способом.

По сути, господин Котлер показал нам в каких областях нужно понимать и изучать поку-
пателя. По возможности формировать критерии его выбора.

Он нам помог, выделив эти сегменты. Упростил нам выбор и место поиска, но и ограни-
чил его этими же сегментами. Достаточно ли их? Ну, вот Котлер считал, что в самый раз.

Продолжалось это недолго. Теорию классика маркетинга творчески перерабатывали
и развивали его последователи. Сути подхода это не изменило, изменило только количество
сегментов: 5P, 5P+, 9P, 4C…

Вкратце остановимся и на этих моделях.

Модель 5P. К традиционному котлеровскому набору добавлены People – люди, потре-
бители, целевая аудитория, и т. д. На наш взгляд, добавление немного искусственное. Люди
точно были и у Котлера, и сегментация покупателей была и его портрет был. Просто покупатель
не был так явно заявлен в названии модели. Ну, вот нашлись люди и заявили. Видимо потому,
что в современном мире, как никогда, стали важны отношения между людьми, которые опре-
деленно страдают в постиндустриальную эпоху. Мнение людей, которое моментально распро-
страняется посредством интернета. Жить люди стали лучше, первичные потребности по Мас-
лоу удовлетворены у большинства активных покупателей, а значит на первый план выходят
потребности более высокого порядка, тем или иным образом связанные с социумом, то есть
с People. Про Маслоу мы еще поговорим более подробно, а пока лишь констатируем тот факт,
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что теоретики маркетинга сделали реверанс в сторону People и увеличили количество сегмен-
тов в маркетинговом миксе.

Увеличение сегментов дает всегда более точный анализ и более предметное исследо-
вание. Добавление лишнего сегмента изучения покупателей – это еще и добавление целого
набора критериев выбора этих же покупателей.

Добавление и модификация первоначальной модели Котлера не бог весь какие большие
изменения. Добавили и добавили, не отняли же. People – это не только покупатели, а еще и все
остальные, которые тем или иным образом относятся к МПР. Это работники, представляющие
нашу компанию и наш продукт, торговый персонал, «лидеры мнений» среди потребителей, это
и те самые потребители, которые не покупатели в примере про подгузник.

Пятое, дополнительное P в модели обращает наше внимание, что все эти люди, которые,
на первый взгляд, не участвуют в МПР, на самом деле на него влияют. А значит, их надо изу-
чать и влиять на них. Каким образом, мы рассмотрим в главе про маркетинговые инструменты.

Модель 5P+I. В эту модель отдельно выделили и добавили Image бренда. Нечто нема-
териальное, общее впечатление, легенда, ощущение. Нечто выходящее за пределы достаточно
конкретного описания Котлера. Хотя этот самый Image, базируется на его 4Р, а точнее на про-
дукте. Имидж – часть продукта не сильно отделимая от него. Ну, вот последователи и решили
его отделить. Видимо, по той же причине, что и People. На каком-то этапе развития мира мар-
кетинга стало казаться, что Image это слишком важно, чтобы не иметь для него персонального
пазла в маркетинговом миксе. Вот только подходящего слова на букву «P», обозначающего
понятие имидж, в английском языке не нашлось, поэтому пришлось довольствоваться вари-
антом 5P + I.

Что это значит для нашей модели МПР? Ничего нового. То, что Image влияет на МПР,
где-то больше, где-то меньше, мы уже догадывались. Просто лишнее напоминание о влиянии
имиджа на МПР. Такое влияние необходимо изучать. Если оно велико, то над имиджем нашего
продукта необходимо усиленно работать.

В итоге маркетологи отдельно рассмотрели еще один сегмент, обогатили картинку и сде-
лали ее более выпуклой, подробной, окрашенной. Имидж лежит на стыке People и Product +
Price + People + Place + Promotion и описывает восприятие покупателем всего набора 5P.

Немного странно было  бы объединять такой интегральный показатель, как имидж,
с его же компонентами. Ну, да кто мы такие, чтобы спорить с авторами этой модели?

Пойдем дальше, ведь 5P+ это еще не конец эволюции модели Котлера. Фантазия марке-
тологов и локализация применения модели вызвали к жизни еще более расширенные версии.
В различных ситуациях и отраслях маркетинга встречаются такие увеличения пазлов, которые
раздувают модель 5Р до рекордных 9Р.

Модель 6P. Добавили Process (процесс) или, по-другому, опыт покупателя. Это то, что
происходит в процессе покупки или оказания услуги. Например, визит в гипермаркет требует
целого дня: парковка, поиск тележки, сбор покупок, очередь в кассу. Это все один процесс.
Или процесс во время покупки в интернет-магазине: сроки, отслеживание доставки, служба
поддержки.

А как же соотносится МРП с процессом покупки? Может соотноситься, а может и нет.
Это зависит от того, когда принимается решения о покупке, до посещения места покупки или
уже в нем. Если МПР внутри Process, то все силы направляем туда. Если Process не включает
в себя МПР, но сильно на него влияет, то тоже: «не буду больше заказывать в этом магазине,
в прошлый раз доставляли три дня вместо обещанных двух, и оператор был грубый». Хотя
нет! Про грубого оператора – это не Process, а People. Или все-таки Process? А может и то,
и другое? Это не так важно, лишь бы МПР был под контролем. Ничего не имеем против и даже
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приветствуем появление Process, хотя бы потому, что при описании процесса можно натолк-
нуться на вопрос о моменте принятия решения о покупке.

Модель 7P. Добавляется Physical evidence (физическое свидетельство)  – это обста-
новка, среда, в  которой оказывается услуга. Действия и  материальные предметы, которые
имеют место быть в  процессе покупки или оказания услуги. Это антураж. То, что нельзя
отнести к Process, поскольку оно не имеет непосредственной практической роли в процессе
покупки. Это запах благовоний в СПА-салоне, красивые девушки на рецепции зубной кли-
ники, накаченные тренера в фитнес-клубе. Этот элемент модели обязателен для оказания каче-
ственной услуги? Нет. Влияет на желание купить? Вполне возможно. А значит вперед: изучать
влияние на МПР, учиться на него влиять и влиять.

Модель 8Р. Добавили Public relation, PR (связи с общественностью) – это имидж про-
дукта в глазах самой общественности, это больше, чем People. Потому как рассматривает обще-
ство в целом, а не в отдельных его частях. Причем это общество состоит не только из покупа-
телей. Среди них может быть лишь ничтожная доля покупателей нашего продукта. Чем же оно
тогда для нас интересно? А тем, что у этого общества есть мнение, которое в некоторых слу-
чаях очень сильно влияет на покупателей, вернее на их МПР. Этим мнением можно управлять
с помощью PR.

PR перекликается с понятием Image, но оно немного другое. Например, определенный
производитель делает надежные и безопасные автомобили. Это положительный имидж, и он
способствует продажам. Но что глава компании является ярым фанатиком фашизма, отнюдь
продажам не способствует. Сгладить, а в идеале и полностью уничтожить это мнение в обще-
ственных кругах – это уже задача службы PR. Для разных компаний и продуктов PR имеет
различное значение, то есть различное влияние на МПР. Такое же различное внимание стоит
уделять этому элементу модели. От полного игнорирования до создания мощной собственной
отдельной PR-службы.

Модель 9P. Добавлены Personal selling (личные продажи). Ну что тут сказать? Где-то
это настолько важно для МПР, что стоило выделения в отдельное «P». В главе про инстру-
менты продаж мы поговорим об этом более подробно.

Мы перечисли основные фантазии маркетологов на тему расширения 4P, однако встре-
чаются и вот еще какие…

Paсkage – упаковка. Вроде бы часть Product, но все равно ее решили подчеркнуть и выде-
лить особо. Видимо, важно. Мы же посчитаем это важным, если выясним, что для нашего
товара упаковка оказывает существенное влияние на МПР.

Purchase – покупка, сам акт мены денег на продукт. Важно это для нас? Ответ все тот же.
Если это влияет на МПР, то важно, если не влияет, или влияет совсем чуть-чуть, то нет. Мы
должны понимать, что Purchase – это не процесс принятия решения о покупке. Это сам про-
цесс покупки, удовольствие, получаемое покупателем от акта мены. Process – это то, что про-
исходит с покупателем при покупке, до нее и после нее. Некие физически протекающие про-
цессы. Image – это антураж, Purchase – это короткий акт, часть процесса, зачем-то выделенного
маркетологами и удостоенного отдельного пазла в «P».

Personnel – персонал. А это уже ваш персонал, дорогие мои производители и продавцы.
И опыт, приобретаемый покупателями от взаимодействия с персоналом. Авторы этого «P»



Е.  Шиенков, А.  Назаров.  «Продажи или маркетинг. Кому отдать бюджет компании?»

76

обращают наше внимание на  целый сегмент критериев выбора, обусловленного общением
с  продающим или обслуживающим персоналом. Можно сказать, что Personnel  – это часть
Image, и часть Promotion и часть Purchase. Влияние на МПР персонала нельзя недооценивать.
Это важный критерий.

Стоит так  же отметить, что фантазии маркетологов неисчерпаемы. К  перечислен-
ным «P» в  различных источниках добавляются еще более диковинные элементы, такие
как: Points  (баллы), Partners (партнеры), Prizes (подарки), Pro-Bono (общественное благо),
Privileges (привилегии), Personalization (персонификация), Participation (участие), Presto (ско-
рость) и даже Provider (использование сети интернет).

Часто множественность вариантов и пересечение точек зрения на один и тот же пред-
мет говорит о незрелости модели и ее промежуточности. Когда-то наступит время, когда мы
сможем описать покупателя и потребителя, а с ними и рынок, полно и без перехлестов крите-
риев, но не сейчас. Это, кстати, называется полным множеством. Множество, включающее все
необходимые нам элементы. В нашем случае это критерии без их взаимного пересечения, без
дублирования в различных подмножествах.

Полное множество – это все критерии. Подмножества – сегменты критериев. Так вот эти
подмножества не должны пересекаться и быть частью друг друга, но до такой прозрачности нам
еще далеко. Извините за формализм и занудство. Но если мы хотим «пощупать» покупателя,
то лучше это делать хорошо. И никогда не делать плохо. Цена ошибки очень велика.

Общая тенденция в развитии маркетингового микса ясна – увеличение количества ком-
понентов, описывающих рыночное предложение. Маркетинг дает нам набор сегментов, где
можно поискать критерии принятия решения покупателями. Пусть не идеальный и не бесспор-
ный набор, но дает. Хочешь – пользуйся, а хочешь – не пользуйся. Только к Котлеру можно
в этом смысле отнестись с настоящим уважением и почтением. В его модели сегменты не пере-
секаются и не дублируются.

А  сейчас рассмотрим еще одну модель, предложенную Робертом Ф. Лотерборном
в 1990 году.

Модель 4C. Это маркетинговая теория, которая по форме аналогична 4Р, но отличается
от нее более сильной ориентированностью на потребителя.

Лотерборн заявил, что время легкого маркетинга, когда покупателю можно было втюхать
что угодно, лишь бы это был хороший продукт, по выгодной цене, лежащий на полке, и чтобы
реклама по телевизору, прошло. У покупателя такого товара уже в избытке. Он пересыщен
и капризен, поэтому маркетинг должен максимально сместить фокус на потребителя по сле-
дующим четырем координатам:

1. Customer needs and wants (нужды и потребности покупателя). Теперь это не просто
продукт с какими-то характеристиками, которые подходят или не очень нашему покупателю.
А если вдруг не очень подходят, то на такой случай есть Promotion. Теперь это называется
не Product, а нужды и потребности.

2. Cost to the customer (стоимость). Стоимость отличается от Price в том, что это внут-
ренняя оценка потребителя, в которую кроме потраченных денег может входить много чего
другого. Например, ощущение вины за то, что купил что-то не правильное с точки зрения внут-
ренних установок. Или, напротив, гордость, за то, что покупка им полностью соответствует.
Туда же может быть включена оценка альтернативы тех же трат. Что-то вроде, «да за те деньги,
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что стоит ужин в этом ресторане, я могу неделю всей семьей дома ужинать омарами». Значит
покупка того не стоит.

3. Convenience (удобство). Здесь подразумевается удобство покупки, которое приходит
на место просто Place. Современный мир изобилует способами приобретения товаров и услуг.
Покупатель избалован и поэтому капризен. Не достаточно разместить товар на полке гипермар-
кета или интернет-магазина. Сам процесс покупки должен быть удобен. Например, на момент
написания этой книги в розничной торговле крупных городов наблюдается тенденция сни-
жения продаж больших гипермаркетов. Что случилось? А дело в том, что несколько россий-
ских розничных сетей стали активно развивать формат относительно небольших магазинов
в  шаговой доступности. Покупатель пришел к  выводу, что ему гораздо удобнее заскочить
в такой магазин после работы, чем тратить половину выходного дня на торжественную поездку
в гипермаркет. Пусть даже там и дешевле и ассортимент больше и еще сопутствующие покуп-
кам развлечения. Время выходного дня гораздо дороже.

4. Communication (коммуникации). Это вместо Promotion. Диалог продающего персо-
нала вместо рекламы. Попытки донести информацию о продукте и услышать мнение покупа-
теля на этот счет.

Такая вот концепция 4С. Продукт, правда, почти пропал, но от него остались артефакты
в виде Customer needs and wants, Cost и, отчасти, Convenience.

Хорошо видно смещение маркетинга от продукта к потребителю. Это интересно и свежо,
клиент определяет продукт, а не наоборот. Кстати, именно про это были все расширения после
4P. Клиент в центре размышлений и в центре внимания. Надо быть точным – Consumer. Это
не покупатель, а потребитель. Фокус смещается на опыт потребления и повторную покупку.
Конечно, и раньше о потребителе не забывали, но в этом подходе он вытеснил само предложе-
ние продукта или услуги. По крайней мере, обогатил его своим присутствием.

4С гораздо ближе к модели МПР, чем 4Р. 4С – это фактически и есть критерии принятия
решения о покупке, которые действуют в МПР. Для того, чтобы перейти полностью в практи-
ческую плоскость, модели 4С как раз и не хватает упоминания МПР.

Если перевести теорию 4С на язык МПР, то выглядеть это будет так. Наша задача посред-
ством Communication, донести до клиента, что характеристики нашего продукта полностью
соответствуют Customer needs and wants. При этом он имеет весьма обоснованную Cost to the
customer. А когда покупатель придет приобретать, наш товар или услугу, то процесс должен
показаться ему очень Convenience. И только в таком случае момент принятия решения у поку-
пателя будет в нашу пользу, раз за разом.

Мы должны произвести такой товар или услугу, чтобы он соответствовал критериям
выбора покупателя. Или мы должны сформировать или изменить эти критерии выбора в голове
у покупателя. Тогда момент принятия решения будет в пользу выбора нашего товара.

Для успешной реализации вышесказанного необходимо глубокое изучение покупателя.
Мы должны знать очень подробно, гораздо подробнее чем в рамках модели 4Р, какие средства
Communication самые эффективные. Какие у клиента на самом деле Customer needs and wants.
Как он оценивает Cost to the customer и в чем состоят его критерии Convenience.

Мы рассмотрели модели, которые описывают Marketing Mix – воздействие предложения
товара или услуги на клиента и построение через это воздействие отношений.

Какая из моделей лучше? Кто прав? Какую теорию взять на вооружение?
Ту, что предложит более полную картину реальности покупателя. В которой мы и будем

искать значимые для него критерии выбора в различных МПР.
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Мы равняемся на Котлера и Лотерборна. Но если вы захотите увеличить сегментацию
областей и получить больше критериев, то дело ваше. Главное не попасть на удочку «вложен-
ных областей». Где один и тот же сегмент в одной модели описывается дважды, но по-разному.
Не используйте их, это приведет к большей неразберихе, а ее и так хватает.

На  этом можно завершить обзор больших маркетинговых нарезок реального мира
и перейти к маркетинговым методам исследования рынка или покупателя. Теперь мы знаем,
где же искать. У нас даже есть несколько версий. Теперь нам хочется понять, как же искать.
И об этом в следующей главе.
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Глава 13. Маркетинговые методы

исследования. Сбор и анализ информации
 

До сих пор мы говорили о МПР, как о центральном фокусе всей деятельности маркетинга
и продаж. Рассказывали, как важно обратить на него максимальное внимание, а обратив, что
с этим делать. При этом сам МПР выступал в роли подробно изученного объекта, самое глу-
бокое понимание о котором есть у нас как данность. За исключением тех глав, где были при-
ведены опросы по критериям сравнения товаров, впрочем, без объяснения как это делается.

Так вот, это глубокое понимание МПР, на котором основаны все последующие, предло-
женные в этой книге инструменты, еще надо заработать, и это ой как не просто.

Это очень важный, правильнее сказать, краеугольный камень всей модели. Невозможно
переоценить роль изучения потребительского поведения в разрезе влияния на МПР.

Все, о чем мы говорили до этого, а именно: выбор наиболее эффектного способа марке-
тинговой активности, расчет показателей конкурентоспособности, расчет товаропроводящего
канала – все это делается на основе исходный данных, которые добываются маркетинговыми
исследованиями. Насколько полученные данные верны, настолько и будут верны результаты
применения перечисленных инструментов.

Есть очень показательный критерий уровня развития маркетинга и продаж в компании.
Это объем маркетинговых исследований и их использование. Если в первом случае понятно,
о чем речь, то второе, пожалуй, нуждается в пояснении.

Нередко случается, что маркетинговые исследования делаются только для того, чтобы,
во-первых, они были, потому как есть, человек, который за них отвечает и, во-вторых, для того,
чтобы показывать руководству. Руководству исследования нужны не для принятия решения,
а просто потому, что оно интересуется. В таком вот случае толку от них никакого – можно
и силы не тратить. Но если компания работает действительно «по маркетинговому», то иссле-
дований всегда не хватает. На их основе принимаются не только стратегические, но и такти-
ческие решения.

Мы очень надеемся, что кто-то после прочтения нашей книги захочет внедрить описан-
ные здесь модели в свою повседневную деятельность. В этом случае весьма вероятно, что этот
кто-то столкнется с катастрофической нехваткой информации и необходимостью в  запуске
значительного объема маркетинговых исследований. Со своей стороны, можем только поже-
лать удачи такому первопроходцу и снабдить заверениями, что оно того стоит и все усилия
окупятся сторицей.

Теперь пора перейти к этим самым исследованиям.
Маркетинг умеет (должен уметь) узнавать потребности покупателей и радоваться этому

знанию. А если серьезно, то он знает, как собрать такую информацию, и как затем ее исполь-
зовать. Не хотелось бы, чтобы этот раздел стал учебником по маркетинговым методам иссле-
дований. Не станет. Но описать мы их должны. Все-таки замахнулись мы на большую тему,
объединить две дисциплины – маркетинг и продажи.

Существуют общенаучные методы исследований. Их подвид – социологические методы,
а их подтип – маркетинговые методы.

Сначала определения. Обратимся к  основополагающему понятию для маркетинговых
исследований, которое имеет название «метод». Под методом понимается конкретный способ
исследования, построения и обоснования системы знаний о предмете, включающий в себя раз-
личные приемы исследования.

Или вот такое еще определение…
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Метод исследования  – это способ изучения, опирающийся на определенный понятий-
ный аппарат и правила, соответствующие особенностям предмета исследования, цели и харак-
теру решаемых задач.

Зачем мы заговорили про методы, да еще таким скучным академическим языком опре-
делений? Для того, чтобы в очередной раз обозначить серьезную научность нашей модели.
Если мы претендуем на полноту и истинность, то мы должны обосновать полученный резуль-
тат. Мы должны доказать, что метод, которым мы получили критерии выбора в определенной
МПР, правильный, истинный, надежно гарантирующий результат. Мы должны объяснить, что
это не «я так чувствую» или «мамой клянусь», а научно обоснованный критерий.

Для подобных целей служат научные методы, которые имеют скучные определения. С их
помощью получают достоверные результаты. Ну, настолько достоверные, насколько это вообще
возможно. И только после этого успокаиваются – мы сделали все, что можно. Этот результат –
лучший из возможных.

Существует действительно много видов методов научного познания. Какие методы
использовать, это определяет сам исследователь, опираясь на свой опыт и опыт своих коллег.
Но решающим критерием определения необходимых методов является предмет исследования.
В нашем случае мы исследуем поведение человека, точнее покупателя, в МПР.

Задача состоит в том, чтобы выбрать те методы, которые нам подходят, не тратя времени
на освещение всех остальных.

Какие группы методов существуют:
– Общенаучные методы.
– Методы теоретического уровня исследования.
– Методы эмпирического уровня исследования.
– Количественные и качественные методы научного исследования.

В основе общенаучных методов исследования лежат такие принципы научного мыш-
ления: индукция, дедукция, анализ, синтез, абстрагирование, идеализация, конкретизация,
аналогия, сравнение, идентификация, обобщение, экстраполяция и другие. Для наших целей
из общенаучных методов, в первую очередь, понадобятся: анализ, синтез, сравнение, обобще-
ние. Не так уж и много.

Анализ – это теоретический метод исследования, предполагающий такую мыслительную
операцию, при которой исследуемый процесс или явление расчленяется на составляющие для
их специального и углубленного самостоятельного изучения.

Синтез – мыслительная операция, в ходе которой из выявленных элементов и фактов
восстанавливается целостная картина.

Сравнение – метод, предполагающий сопоставление объектов с целью выявления их
сходства и отличий, общего и особенного.

Обобщение – одна из важных мыслительных операций, в результате которой выделя-
ются и фиксируются относительно устойчивые свойства объектов и их отношений.

Следующая группа методов  – методы теоретического уровня исследования: моде-
лирование, систематизация, классификация, формализация, восхождение от  абстрактного
к  конкретному, аксиоматический, исторический, диалектический, деятельностный, систем-
ный, структурно-функциональный и другие методы.
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Эти методы мы пока отложим. Не то, чтобы они были совсем не нужны, но для нашего
объекта исследования – поведение покупателя в МПР – они нужны не в первую очередь, а во-
вторую. Сначала нам надо собрать и первично проанализировать информацию об МПР. Для
этого нам нужны методы эмпирического уровня исследования. Поэтому переходим к ним. Это
методы, связанные с  получением реального опыта. Они для нас представляют наибольший
интерес, так как дают возможность правильно оценить реакции покупателей в МПР.

К  методам эмпирического уровня исследования относятся: наблюдение, описание,
опрос, в том числе анкетирование, интервьюирование, беседа, эксперимент, мониторинг, метод
экспертных оценок и др. Ну, вот эти понадобятся в большом количестве, практически, все.
Поэтому всем им дадим определения.

Наблюдение – наиболее информативный метод исследования, позволяющий увидеть
со стороны изучаемые процессы и явления, доступные для восприятия. Суть его состоит в том,
что изучаемый объект должен находиться в обычных, естественных условиях и не должен под-
вергаться воздействию со стороны наблюдателя.

Описание – метод, основанный на фиксации сведений, полученных в результате наблю-
дения.

Опрос – метод исследования, используемый для сбора первичной вербальной информа-
ции, содержащей массовые суждения изучаемых индивидов, их субъективные оценки, мнения,
мотивы деятельности. Это главный способ выявления общественного мнения. Существуют две
основные разновидности опроса – анкетирование и интервьюирование.

Анкетирование – это заочный опрос, при котором всем респондентам в идентичной
печатной форме предлагается система вопросов с возможными вариантами ответов (или без
них).

Интервьюирование – устный опрос «лицом к лицу» на основе разработанного перечня
вопросов.

Беседа – эмпирический метод, предполагающий личный контакт с отвечающим.

Эксперимент  – общий эмпирический метод исследования, в основе которого лежит
строгий контроль за изучаемыми объектами в управляемых условиях. Эксперимент предпола-
гает вмешательство в естественные условия существования предметов и явлений или воспро-
изведение их определенных сторон в специально созданных условиях.

Мониторинг – это постоянный надзор, регулярное отслеживание результатов исследо-
вания.

Метод экспертных оценок  – метод получения информации об объекте с помощью
специалистов – экспертов в определенной области. Мнение специалиста (или коллектива спе-
циалистов) должно быть основано на профессиональном, научном и практическом опыте. Раз-
личают индивидуальные и коллективные экспертные оценки.

Методы научного исследования бывают количественные и качественные.
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Количественные методы  – это способы анализа явлений и  процессов на  основе
количественных показателей. Наиболее часто используются такие количественные методы,
как статистические, библиометрические, контент-анализ, наукометрические. Количественные
методы понадобятся, конечно, но не на них мы будем делать фокус.

Качественные методы исследований  – это методы, направленные на получение таких
«качественных данных», которые позволяют раскрыть значение тех или иных социальных
явлений через анализ структуры и динамики общественного мнения. Качественные методы,
в частности, позволяют исследовать глубинные механизмы процесса влияния массовой ком-
муникации на индивидуальное сознание и увидеть закономерности восприятия социальной
информации. Качественные методы чаще всего используют в социологических и маркетин-
говых исследованиях. Так что качественные методы – как раз то, что нужно. Наблюдатель-
ный читатель мог обратить внимание на  то, что эти методы как-то подозрительно похожи
на эмпирические методы. Так и есть нам нужны эмпирические качественные методы получе-
ния информации.

К основным методам качественных исследований (они же эмпирические) относятся:
– Глубинные интервью.
– Экспертные интервью.
– Фокус-групповые дискуссии (интервью).
– Наблюдение.
– Эксперимент.

Проведение глубинного интервью. В  его процессе используются вопросы, ответом
на которые предполагается не однозначное «да» или «нет», а развернутый ответ. Глубинное
интервью представляет собой неформальную, свободную беседу, проводимую интервьюером
по заранее намеченному плану. Основанную на использовании методик, побуждающих респон-
дентов к продолжительным и обстоятельным рассуждениям по интересующему исследователя
кругу вопросов. В ходе интервью исследуются личное мнение респондента, его убеждения,
мотивации и ценности.

Экспертное интервью – одна из разновидностей глубинного интервью. Его главной
особенностью является статус и  компетентность респондента, который выступает опытным
участником изучаемой проблемы. Эксперты – специалисты, которым известны специфические
стороны изучаемого явления. В экспертных интервью важен не столько сам респондент, а его
экспертные знания в той или иной области. В большинстве случаев экспертные интервью про-
водятся с представителями исполнительной и законодательной власти, учеными, работниками
вузов и  научно-исследовательских организаций, сотрудниками негосударственных, частных
экспертных или консультационных структур, с членами экспертных советов, руководителями
компаний и так далее.

Фокус-групповые дискуссии (интервью)  – один из методов качественных исследо-
ваний. Фокус-группа  – это группа респондентов (не  более 10—15  человек), объединенных
с целью изучения широкого спектра реакций, мнений и оценок относительно изучаемого явле-
ния. Суть метода заключается в том, что внимание участников фокусируется на исследуемой
теме или объекте: государственные программы, общественно-политические проблемы, соци-
ально-экономические ситуации, коммуникативные процессы, товары, услуги, реклама. Фокус-
групповая дискуссия или интервью направлены на определение отношения участников к опре-
деленной проблеме, получение информации об их личном опыте, приоритетах, восприятии
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объекта исследования, составление «портрета» конкретной социальной группы. Фокус-груп-
повое интервью проводится в свободной форме по предварительно разработанному сценарию.
Участники не знакомы с содержанием сценария, оно известно только модератору (ведущему),
под руководством которого проходит обсуждение. Организация дискуссии в непринужденной
обстановке способствует активизации ассоциативных связей в сознании участников. Во время
фокус-групповых дискуссий происходит общение респондентов не  только с  модератором,
но и друг с другом, что является источником информации, которая в индивидуальном интер-
вью часто не может быть получена.

Главное отличие качественных методов от количественных состоит в том, что в первом
случае данные собираются со сравнительно небольшой группы респондентов и не анализи-
руются при помощи статистики, в то время как при использовании количественных методов
исследуется большая группа людей, а данные в дальнейшем анализируются с помощью стати-
стических методов. Однако, количественные и качественные методы это не конкуренты, а ско-
рее два инструмента, которые взаимно дополняют друг друга. Качественные методы позво-
ляют понять суть проблемы, сформулировать задачи и понятийный аппарат для последующего
количественного исследования.

Подведем итог: для нашей задачи нам нужно изучать в первую очередь эмпирические
и качественные методы исследований, такие как:

– Наблюдение.
– Описание.
– Опрос.
– Анкетирование.
– Интервьюирование.
– Беседа.
– Эксперимент.
– Глубинные интервью.
– Экспертные интервью.
– Фокус-групповые дискуссии (интервью).
– Эксперимент.

Из всех методик исследований эти для нас самые важные. Причем если присмотреться
к ним как следует, то видно, что речь идет в основном о сборе информации. Несмотря на то,
что главу мы назвали «Маркетинговые исследования. Сбор и анализ информации». Те инстру-
менты, что мы выделили в результате как главные, на полноценный анализ скорее не тянут,
максимум на «аналитический сбор информации».

В этом нет ничего удивительного, ведь наша первоочередная задача – понять МПР, кото-
рый не является таким уж сложным предметом научного теоретизирования. Сбор исчерпыва-
ющей информации об МПР – это, пожалуй, 90% успеха. Для того, чтобы реализовать остав-
шиеся 10%, у нас есть научные методы, о которых говорилось в этой главе не так подробно.
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Глава 14. Сбор и анализ информации в отделе продаж

 
Как отдел продаж связан со сбором и анализом информации? Казалось бы, все, что тре-

буется в этой области, мы обсудили в предыдущей главе про маркетинговые методы исследо-
ваний. Из самого названия уже следует, что это методы именно маркетинговые, что маркетинг
занимается сбором и анализом информации, а продажи – они продают.

Верно, собирать информацию должен маркетинг. Но продажи могу локально ее уточнять,
собирать «на местах», в точках продаж. Это – дополнительная информация. В этой главе мы
проведем ревизию возможностей отдела продаж по сбору и анализу информации.

Безусловно сбором информации может и должен заниматься маркетинг. Как самостоя-
тельно, так и с помощью привлеченных внешних исполнителей. Есть агентства, которые спе-
циализируются на проведении опросов и интервью и имеют для этого необходимые методики
и ресурсы.

Но кто находится ближе всего к покупателю? Ближе, чем маркетинг и даже такие вот
агентства? Кто встречается с покупателем каждый день, и, в силу этого обстоятельства, знает
его чаяния и проблемы лучше, чем кто-либо? Иногда даже лучше, чем сам покупатель. Ответ
очевиден – это продажи.

Так как же продажам собирают информацию? Должны ли они вообще это делать?
Естественным образом сложилось, что в отделе продаж собирают информацию о клиен-

тах, с которыми работают менеджеры по продажам. Собирают данные о действующих клиен-
тах, потенциальных и перспективных. И еще собирают слухи, мнения и содержания различных
разговоров о нашей компании и о действиях конкурентов.

Доверие к этой информации, как правило, располагается в диапазоне от «полное недове-
рие», до «ограниченный скепсис». Часто это недоверие концентрируется в отделе маркетинга,
так как противоречит источникам и умозаключениям маркетологов.

Продавцы собирают информацию о  клиентах, в  основном, опросами, проводимыми
в процессе встреч и другого взаимодействия. Пользуются при этом различными «вопросными
техниками».

Давайте рассмотрим самые популярные вопросные техники и проанализируем их с точки
зрения получения продавцом информации об МПР покупателя.

В первую очередь, конечно, приходит в голову воронка вопросов и технике SPIN.

Воронка вопросов – самый старый инструмент продаж. Идея такова: последовательно
задавая клиенту вопросы в определенном порядке, продавец может подтолкнуть покупателя
к определенному решению – к покупке. Разве бывают другие решения в торговой точке? Зву-
чит понятно, но на практике – сложно.

Как мы знаем, сам акт покупки – это лишь техническая реализация принятого решения,
то есть МПР, в котором было принято положительное решение. Значит подтолкнуть вопро-
сами к покупке это значит стимулировать процессы в МПР в нужном направлении. Это можно
сделать двумя способами: или показать, что наш товар соответствует критериям выбора в МПР
или, если это не удается, навести покупателя на мысль, что его критерии не верны. А верны
именно те, которым соответствует наш товар.

Но есть еще и третий способ полезного использования вопросных техник, о котором как
раз и забывают продавцы, в силу особенностей своей работы. Даже если нет возможности реа-
лизовать ни первую ни вторую стратегию, если не удается обеспечить удачную для нас реали-
зацию МПР и закрыть сделку, то не стоит опускать руки. Необходимо просто собрать инфор-
мацию об МПР и отнести ее в маркетинг.

А теперь, вооружившись этим пониманием, вернемся к вопросам.



Е.  Шиенков, А.  Назаров.  «Продажи или маркетинг. Кому отдать бюджет компании?»

85

Открытые вопросы. Они собирают информацию о ситуации клиента в чистом виде:
– Что у вас происходит?
– Как обстоят дела?
– О чем думаете?
– Что вам не нравится?

Нельзя забывать, что, как бы это не цинично звучало, нас интересует информация только
с точки зрения изучения МПР. Либо когда стоит задача – просто расположить к себе покупа-
теля самим фактом того, что им интересуются.

Направляющие и конкретизирующие вопросы. Они направляют размышления кли-
ента в «нужное русло», сужают его и готовят покупателя к принятию верного решения. Как мы
говорили выше, они или наводят на мысль, что наш товар соответствует критериям МПР, или
на то, что критерии не верны и их стоит пересмотреть:

– Не думали рассмотреть вариант расширенной страховки? Это ведь разумно, позабо-
титься о своей безопасности в такой поездке.

– Вы когда-нибудь считали во что обходится эксплуатация недорогого оборудования?
Ведь если посчитать все аспекты использования техники, то никакой экономии и нет.

– Не хотите сравнить маржинальность продажи дешевых, дорогих и средних по цене про-
дуктов? Не думали о том, что финальная рентабельность операций может вас удивить?

Закрытые вопросы. Их задача – получить ответ «да» или «нет», финальный ответ
и финальное решение от покупателя. Желательно, чтобы это решение было для нас положи-
тельным. Примеры:

– Подписываем?
– Хотите, я пришлю вам договор и все документы по сделке во вторник?
– Согласны с моими доводами?
– Принимаете наше предложение?

Техника старая и хорошо себя зарекомендовавшая. Многие ее считают устаревшей, обу-
чают ей все реже и реже. Но она осталась в практике работы продавцов и в практике некоторых
психологических методик. Такая техника собирает информацию на первом уровне. Затем мы
направляем мнение покупателя в нужное для нас направление – сужаем его и модерируем. Что
о воронке вопросов можно сказать, с точки зрения модели МПР? Только то, что уже было ска-
зано. Не забывайте о сборе информации, даже если она не ведет к акту покупки в краткосроч-
ной перспективе. Ведь если продавец безуспешно пытается реализовать свой товар, единствен-
ное что его может оправдать в такой ситуации, так это наличие мнения покупателя о нашем
товаре. Информацию о том, что не так с нашим предложением, которую продавец готов пере-
дать в службу маркетинга.

Рассмотрим другую технику. В развитии воронки вопросов появилась модель SPIN.

Техника SPIN (СПИН) – модель задавания вопросов от Нила Рекхема. Суть методики –
проблематизация ситуации клиента и предложение собственного решения. Взаимодействие
с клиентом происходит с помощью задаваемых ему вопросов. SPIN – это сокращение от четы-
рех типов вопросов, которые нужно задавать в определенной последовательности:

1. Ситуационный вопрос (Situation). «Что происходит?»
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2. Проблематизирующий вопрос (Problem). «А вы не думали, что такие решения могут
привести к срывам и проблемам? Нет? А вы подумайте…»

3. Извлекающий (Implication) – уточняющий детали и восприятие клиента. «Ага, зна-
чит, возникновение брака на производственной линии из-за некачественных копеечных вту-
лок может привести к увольнению, так?»

4. Направляющий (Need-Payoff). «А вы не думали посмотреть в сторону нашего предло-
жения, которое может вам помочь решить проблему?»

Есть в этой модели достаточно сильный манипулятивный аспект. В процессе проблема-
тизации продавцу важно сгустить краски и показать ужасающие последствия «ничего не дела-
ния» или принятия другого, альтернативного решения.

С помощью 4 вопросов, подчеркивая риски, продавец может продать покупателю идею,
о существовании которой он и не подозревал. Это как раз и есть процесс корректирования
критериев МПР покупателя.

Мы рекомендуем прочесть книгу Нила Рекхема. Она очень применимая к жизни и содер-
жит много интересных примеров. Прививает любовь к «расспрашиванию» клиента.

Конечно, модель SPIN развивается. Часть ее поклонников может сказать, что манипуля-
тивность из нее уходит, ушла или никогда ее и не было, а вопросы предназначены только для
того, чтобы, указывая покупателю на потенциальные риски, менеджер по продажам помогал
ему избежать осложнений.

Но вот вопрос, собирает ли эта техника достоверную информацию о ситуации клиента
или собирает смещенную? Оценка покупателем реальной ситуации и  оценка ее продавцом
могут оказаться очень разными. Настолько разными, что это может понизить качество соби-
раемой информации.

Наше мнение относительно техники SPIN: для продаж – да, подходит. Для сбора инфор-
мации – ограниченно, применять с осторожностью.

FOCA – это еще одна вопросная техника, разработанная компанией Mercuri International.
Также состоит из вопросов:

1. F – Fact Вопрос о фактах, текущем положении дел. Ничего нового, сбор незамутнен-
ной информации и только. Достаточно традиционная процедура для всех моделей. На этом
этапе важно не забывать, что задача стоит собрать как можно больше фактов, относящихся
прямо или косвенно к МПР, а не просто набрать полный блокнот каких-то сведений о поку-
пателе.

2. O – Opinion. Выясняется мнение клиента о факте или происходящем событии:
– И что вы думаете о невыполнении плана на вашем производстве?
– А как этот событие отразится на вас?
– Как вы сами оцениваете увеличение времени запуска новой линейки продуктов? Что

вы об этом думаете?
– Вы бы что выбрали в этой ситуации? Скорость выполнения или качество? Что вам

кажется более важным?
Выясняется, что клиент думает и нет ли у него по этому поводу недовольства или пережи-

ваний. Собирается это мнение не просто так, а для того, чтобы, выявив недовольство, предло-
жить решение. Решение, разумеется, должно содержать покупку нашего продукта. Содержать
в себе относящийся к нам МПР. В этом смысле модель FOCA нежнее относится к эмоциям
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клиента, чем SPIN. СПИН растит переживания, подчеркивая пропущенные или не ощущае-
мые покупателем опасности.

3. С – Correction / Changes. Выясняется, каково представление покупателя об идеальном
положении дел. Как бы ему хотелось, чтобы ситуация изменилась? Выясняя это, мы опреде-
ляем, что хочет покупатель получить. Если в предыдущем пункте мы узнавали его представле-
ние о текущей ситуации, пытаясь понять, как он ее воспринимает, то здесь уже появляется кон-
кретное направление действия для того, чтобы прийти в желаемое состояние. Но пока только
направление, без самого действия.

Opinion отрицательный – покупателю не нравится текущая ситуация.
Correction положительный  – он понимает, что нужны изменения. Картина изменений

как-то уже сложилась в его голове.
Вот так выглядят наводящие вопросы:
– А как вы видите решение этой ситуации / проблемы?
– Что для вас идеальный результат?
– Какой результат хотелось бы получить?
– Как можно улучшить ситуацию?

Очень интересный этап, он позволяет понять несколько составляющих:
– Есть ли у клиента представление о желаемой ситуации. Ведь его может и не быть, и он

может не понимать, что с этим делать.
– Каково его представление о «прекрасном». В каком направлении он вообще размыш-

ляет.
– Какой путь в своих размышлениях он уже прошел?

С  помощью таких вопросов мы как  бы обхаживаем МПР кругами, с  каждым кругом
сужая радиус. Сначала выясняем просто факты, потом уже мнение, затем узнаем представле-
ние покупателя о необходимых действиях. Причем просто узнаем, не навязывая наше мнение
при этом, то есть не пытаясь корректировать критерии МПР покупателя.

Это достаточно интересный и рискованный подход. Мы можем узнать, что его мысли
никак не связаны с тем, что мы хотим ему предложить. Что в его размышлениях в момент при-
нятия решения нашему товару нет места. Но лучше об этом узнать заранее и иметь мужество
столкнуться с реальностью. По сути, этот вопрос все еще собирает информацию о ситуации
покупателя.

Итак, первый вопрос собирает факты, второй – мнение покупателя о них, третий соби-
рает данные о предполагаемом решении или об идеале. Так что же четвертый?

4. A – Action. Выясняем, что покупатель планирует предпринять по поводу расхождения
между фактом и его желанием. Варианты наводящих вопросов:

– И что вы планируете с этим делать?
– А как вы думаете поступать?
– Есть у вас мысли, как это исправить?
– Какие действия, вы считаете, нужно предпринять для…?
– Чтобы вы хотели бы изменить для того, чтобы…?

Вопросы закончились. Пора делать предложение нашего товара. Оно делается после
выслушивания версий покупателя о том, что он предполагает делать. FOCA – это самая гуман-
ная техника вопросов. Она сначала собирает информацию и только потом предполагает пред-
ложение покупателю решения.
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В самой технике или инструменте не заложено немедленное предложение покупателю
нашего товара. Сначала долго спрашиваем и размышляем, а потом продаем.

В этом и сложность данного подхода. Не продавать до сбора полной информации. Пси-
хологически это совсем не просто. Потому что намерение продать очень сильно и обуздать его
не у всех получается. Но с точки зрения сбора информации, техника очень полезная. В оче-
редной раз напомним, что сбор информации ценен, даже если он не приводит к немедленной
продаже. Информацию можно и нужно использовать для дальнейшего анализа по улучшению
продукта или созданию нового. Это и есть маркетинг.

Наверняка существуют и другие техники, но все они будут достаточно похожими на эти
модели, только с вариациями. Все они собирают информацию об МПР, которую тут же на месте
пытаются использовать для закрытия сделки. А какую информацию нужно собирать? Хороший
вопрос…

Традиционно собирают потребности покупателя в широком смысле этого слова. Толко-
вание очень обширное, но, как правило, имеются в виду потребности личные и рабочие.

Личные:
– Чего покупатель ожидает от сделки.
– Насколько безопасно себя хотел бы ощущать.
– Ожидание комфортности общения – подстройка продавца под его коммуникативный

профиль.
– Политические риски и взаимоотношения в группе, влияющей на принятие решения

(ГВПР).
– Карьерные планы.

Рабочие:
– KPI.
– Приоритеты.
– Рациональные критерии принятия решения.
–  Зона ответственности покупателя. Например, он отвечает только за  приобретение

товара, продукта, решения, оборудования или и за его последующую перепродажу, эксплуата-
цию, использование.

– Организационные особенности закупки.
– Кто конкуренты и что они предлагают.
– Что он думает об их предложении.

Ничего не напоминает? Ну конечно же, это и есть критерии принятия решения в МПР
в чистом виде. Сотрудники отдела продаж собирают информацию о них для того, чтобы при-
менить ее прямо тут же, демонстрируя соответствие своего продукта этим самым критериями.
Или для того, чтобы отнести это ценное знание в маркетинг и сделать такой продукт, чтобы
он этим самым критериям соответствовал.

Что-то из  потребностей покупателя знают и  сами маркетологи, но  все-таки большую
часть этой информации всегда традиционно собирали продажники.

Описав методы сбора информации отделом продаж, обратим еще раз внимание, для чего
это делается. Если продавец постоянно не держит в голове цель применения опросных техник,
а именно: узнать как можно больше об МПР и, по возможности, повлиять на него в сторону
своего продукта, то работа в этом направлении будет иметь низкую эффективность. Если тех-
ники вопросов не будут использоваться продавцом, то мы будем иметь акт продажи в чистом
виде, без элемента сбора информации и цели провести маркетинговые исследования.
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Глава 15. Чем порадуют продажи?

 
Пришло время поговорить более подробно о таком участнике нашей модели мира, как

Продажи.
Ведь что мы рассматривали до этого момента:
– Различные виды МПР.
– Методы исследования поведения покупателей в различных МПР.
Не кажется ли вам, что это немного странно, что сначала в этой книге появилась модель,

описывающая способы создания предложения в различных МПР, затем модели сбора инфор-
мации о потребностях, нуждах, критериях выбора покупателя и только потом практическая
функция, которая всем этим пользуется, то есть отдел продаж?

Ну да ладно, не будем придираться. Хотя нет, будем. Первоначально (конец 19 и до сере-
дины 20 века) продажи существовали в ситуации превышения спроса над предложением. Знать
такие тонкости, как критерии выбора покупки клиентами, было полезно, но не обязательно.

А  затем наступила эра благоденствия (60-е и  далее). Предложение системно и  почти
повсеместно в  капиталистическом мире превысило спрос и  потребовалась более тонкая
настройка процесса продаж. Маркетинг начал развивать эту компетенцию  – сбор и  анализ
информации о клиентских предпочтениях, чтобы удариться в исследование поведения поку-
пателей и правильнее на него воздействовать.

А продажи были, конечно, и раньше. Обмениваться товарами начали еще очень давно,
до нашей эры. Вообще распространение людей по планете, во многом, произошло благодаря
продажам, то есть обеспечению ресурсами через обмен, между различными географическими
локациями, в зависимости от их избытка или недостатка.

В современном же понимании продажи считаются неразрывно связанными с маркетин-
гом. Служат его логическим продолжением, практическим результатом и подтверждением пра-
вильности маркетинговой работы компании.

На практике это очень часто бывает не так, но то, что эти функции близки, подозревают
многие.

Считается, что само понятие маркетинг появилось из продаж. Является их неким теоре-
тическим осмыслением. То есть началось все с продаж, а маркетинг привлекли в силу интел-
лектуальной (шутим, методической) слабости продавцов. Ну а маркетинг, в свою очередь, при-
влек научные методы исследования. Мы получили современный маркетинг и продажи.

Начнем с определения, что же такое продажи. Нашлась пара теоретических измышлений
и на эту тему, вот они:

Продажи – это обмен товара на деньги, подтвержденный чеком продажи, актом выпол-
ненных работ, накладной передачи товара (в последних двух случаях денежное движение фик-
сируется отдельным документом).

Продажи  – это циклический процесс коммерческого взаимоотношения между двумя
лицами, который заканчивается обменом товара на деньги.

А вот что предлагает Википедия. Тот еще источник, но определение вполне отражает
суть:
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Продажа – бизнес-понятие, описывающее практически любую коммерческую деятель-
ность, бизнес вообще. Продажа чаще всего является завершающим этапом бизнес-цикла ком-
мерческого предприятия.

Продажи – это процесс коммуникации с клиентом, результатом которого будет осязае-
мый результат в виде заключения сделки.

Если упростить, то это процесс коммуникации с клиентом, который происходит в конце
всех других процессов в компании: производство, маркетинг и т. д. Получается такое своеоб-
разное коммуникативное обслуживание, предварительно созданной в компании ценности.

Любопытно определить, чем пользуются продажи в  процессе этого обмена. Какими
инструментами и какими приемами. На самом деле, можно найти множество трактовок, что
такое инструменты продаж. Попадают в эти списки совсем уже экзотические вещи, типа внеш-
него вида, улыбки, постановки цели продаж или подготовка к переговорам. Но если подойти
строже, то следует ограничить набор инструментов продаж.

Инструменты продаж – это инструменты, которыми пользуется продавец в процессе
подготовки и ведения переговоров с клиентами. Это сильно ограничит список, но отделит одну
деятельность от другой. Продажи от не продаж. Для нас это очень важно. Раз уж мы решили
описать взаимодействие маркетинга и продаж, то нужно начать с того, что это такое и чем
характеризуется.

Перечислим инструменты продаж:
– Коммерческая политика компании. Переменные торга, как ее часть.
– Аргументы, которые вытекают из цепочки создания ценности компании и из коммер-

ческой политики компании.
– Техники продаж, их достаточно много. Описание техник есть в книге «Управление

продажами» Назаров А. и Будовская О. Издательство Питер ISBN 978-5-496-02513-3.
– Коммуникативные техники, как часть техник продаж. Описание можно найти в той же

книге, как и во многих других.
– Презентация. Не всегда уместно, но часто встречается.
– POS-материалы, в том числе, как часть презентации товара.

Теперь о каждом понятии подробнее. И не просто так, а с прицелом на МПР. Чтобы
потом не возвращаться к каждому описанию с вопросом «а теперь посмотрим, где же здесь
влияние на МПР», будем говорить об этом сразу. В контексте нашей модели все инструменты
продаж ценны и имеют право на существование лишь в той степени, в какой они могут влиять
на МПР. И если бы мы вдруг обнаружили, что какой-то из инструментов на МПР не влияет, то
следовало бы незамедлительно от такого инструмента избавиться. Так как это не инструмент
вовсе, а так, мертвое теоретизирование.

Коммерческая политика компании. Переменные торга, как ее часть.
Коммерческая политика – это документ, в котором описывается подход компании к про-

дажам и зона ответственности продавца. Не всегда это является документом, иногда просто
известное всем участникам процесса понимание.

Пример. Элемент коммерческой политики – деление поставляемого ассортимента между
дистрибьюторами на одной территории или единый уровень цен на продаваемую ими продук-
цию (сейчас регулирование цен не законно). Этими двумя элементами производитель гаранти-
рует сохранение уровня прибыльности операций дистрибьюторам. И первый и второй элемент
коммерческой политики этому способствуют и усиливают переговорную позицию продавца.
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Если компания заботится о рентабельности операций своих партнеров, то и восприятие такого
партнера на переговорах будет соответствующим. Данный инструмент, в виде описанных эле-
ментов коммерческой политики, воздействует сразу на  два МПР. Первым является МПР
№1 «Производитель – Дистрибьютор» – быть дистрибьютором производителя, который помо-
гает тебе зарабатывать больше, выгодно. Вторым МПР №2 «Дистрибьютор – Розничная точка
продаж»  – усиливает позицию дистрибьютора на  переговорах, как компании, обладающей
неким эксклюзивом.

Другой пример. Продавец согласно этой  же коммерческой политике, не  может вести
переговоры относительно не утвержденного ассортимента (разделенного между дистрибьюто-
рами). Речь идет о МПР №1. Это не его зона ответственности. Это не предмет его переговоров.
У него нет переменных торга по этому вопросу.

Кстати, что такое переменные торга? Это то, что менеджер по продажам может доба-
вить к первоначальному предложению компании. К ним относятся следующие полномочия
продавца:

– Право предоставлять скидки.
– Право предоставлять отсрочки.
– Право распределять/закреплять клиентов между дистрибьюторами.
– Право давать специальные логистические условия.
– Право выделять бюджеты на промо-мероприятия.
– Право проводить обучение клиента или клиентов клиента.
– Право выделять дополнительный персонал своей компании на работу с партнером.
– Право определять ассортимент, с которым работает партнер.
– Право давать расширенные гарантии, разрешать возвраты или замены продукции и так

далее…

Все это инструменты продаж «Коммерческая политика и переменные торга», используя
которые на встречах с клиентами, менеджер может завершить длинный операционный цикл
компании и осуществить обмен товара или услуги на деньги покупателя.

А если проще, то с помощью них продавец может повлиять на МПР. Только не ясно, что
из вышеперечисленного повлияет сильно на МПР, а что не повлияет или повлияет, но слабо.
Все ли инструменты надо применять и сразу? Этакое ковровое бомбометание. Нет, так делать
нельзя, потому как каждый из перечисленных выше переменных торга, это или кусочек маржи
производителя или его ресурсы. И то, и другое надо тратить только с уверенностью, что эта
трата эффективна. То есть существенно влияет на МПР.

Аргументы. Аргумент (довод) – логическая посылка, используемая отдельно или в сово-
купности с другими, с целью доказательства истинности определённого утверждения – тезиса.

Чтобы тезис можно было считать истинным, все аргументы должны содержать в себе
истинную информацию, достаточную для доказательства тезиса с помощью верных логических
умозаключений. Источник такой формулировки не вполне академический, та же Википедия,
но для наших целей подойдет.

Если посмотреть другие определения, то аргумент  – доказательство. Доказательство
идеи, что наше предложение интересно и с нами можно иметь дело. Что наш товар соответ-
ствует критериям МПР покупателя. Собственно, все переменные торга это и есть источники
аргументов.

Примером аргумента может быть кредит на  приобретаемый товар. Дополнительная
неделя кредита для покупателя нашего оборудования есть дополнительный рабочий капитал
в  его копилку, плюс дополнительная прибыль, так как нет необходимости занимать деньги
в банке и платить за них проценты. Аргументы бывают еще и эмоциональные. Когда вы под-
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черкиваете что-то плохо поддающееся измерению. Такой аргумент не столь конкретен, как
дополнительная прибыль от скидки или кредитных дней.

Другой вариант аргумента – безопасность. Говорим покупателю: «Да, конечно, вы можете
найти дешевле и даже с более быстрой доставкой, но насколько вы уверены в работоспособ-
ности этого дешёвого устройства? Зачем вам быстро доставленное дешёвое ничто?». Это эмо-
циональный аргумент с апелляцией к надежности. Он не исходит из коммерческой политики
компании, но исходит из ее цепочки создания ценности.

Цепочка создания ценности  – это результат создания компанией той ценности,
за которую готов платить клиент. Это может быть и бренд, и качество, и доступность, и надеж-
ность, и привычность (тоже бренд). То, что называют USP – unique selling point. Уникальное
торговое предложение. Ценность, которая отличает нас от конкурентов. Ценность, за которую
покупатель готов платить. Об этом мы еще будем говорить подробнее в последующих главах.
Чтобы привести такой эмоциональный аргумент, в вашей цепочке создания ценности должна
быть «надежность». По сути, аргументы рождаются из нее, в сравнении с другими предложе-
ниями конкурентов.

Третий аргумент – комфорт. Говорим покупателю: «Да, конечно наш конкурент имеет
на складе огромный выбор, которого у нас нет. Но есть множество позиций, которые у нас
дешевле и которые мы доставляем быстрее. Так зачем вы с ними работаете? С нами удобнее
и дешевле».

Получается, что все аргументы для переговоров берутся из цепочки создания ценности
компании и переменных торга, которые доступны продавцу. Ему осталось только комбиниро-
вать переменные торга и сравнивать наше предложение с менее ценным для покупателя пред-
ложением конкурента.

Что касается влияния на МПР, то аргументация может действовать на покупателя одно-
временно или поодиночке. Аргументация продавца влияет на  момент принятия решения
в двух направлениях. Одно направление – это когда мы доказываем покупателю, что наш товар
соответствует его критериям. Второе направление – это когда мы корректируем критерии поку-
пателя для его же блага. Формируем у него смещение приоритетов, говоря, что, например, без-
опасность важнее, чем низкая цена и быстрая доставка. Процесс влияния на МПР с помощью
правильной аргументации может идти как в одном направлении, так и в двух одновременно.

Техники продаж и Коммуникативные техники.
Это очень объемная тема. Знание и использование различных техник продаж является

обязанностью продавцов.
Техник много, их классификаций тоже достаточно. Мы не будем разбирать все возмож-

ные техники. Грубо поделим их на коммуникативные и рациональные. Коммуникативные –
это когда упор делается на форму общения покупателя и продавца. На то, как именно надо
коммуницировать. Рациональные – когда упор делается на рациональную, финансовую аргу-
ментацию.

Существует коммуникативная модель DISC. Одна из самых старых, заслуженных и про-
работанных. И одна из самых популярных. Она простая и обучить ей продавца можно быстро.
DISC – модель не только коммуникативная, но еще и поведенческая.

Согласно данной модели, все люди делятся на  4  коммуникативных типа или имеют
4 поведенческие модели:

D – (Dominance). Доминирование: как человек реагирует на проблемы и вызовы?
I – (Influence). Влияние: как человек взаимодействует, влияет на окружающих?
S – (Steadiness). Постоянство: как человек реагирует на изменения?
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С – (Compliance). Соответствие: как человек следует правилам?

Человека относили к одному их этих 4 типов, согласно тому вектору, который выражен
в его поведении наиболее ярко.

Тип D – Доминирующие
Девиз: «пришёл, увидел, победил». Высказывания: «хватит думать, давайте делать»;

«по ходу разберёмся». Людям с высоким фактором D свойственно быстро принимать решения.
Они имеют грубую форму общения, прямолинейны, жёстки и самоуверенны. Прирождённые
лидеры, любят указывать окружающим, что им делать, раздают команды. Очень целеустрем-
лённые, готовы достигать своей цели, чего бы им это ни стоило, идут по головам. Они стре-
мятся перевыполнить задание, чтобы проявить себя. Всегда хотят занять место выше, чтобы
руководить. Они стараются не стоять на месте, им нужен результат и прогресс.

Тип I – Влияющие
Люди с высоким I жизнерадостны и полны оптимизма. Они любят знакомиться с новыми

людьми, к любому делу подходят творчески. В ходе беседы могут перескакивать с одного пред-
мета на другой без видимой логической связи, производя впечатление поверхностных. Они
характеризуются следующими понятиями: убеждающий, магнитный, политический, востор-
женный, убедительный, тёплый, демонстративный, доверчивый, оптимистичный.

Тип S – Постоянные
Люди с  высоким S испытывают потребность в  надёжности, стабильности и  не  любят

резких изменений. При этом они уделяют большое внимание отношениям между людьми,
проявляя к другим такт, внимание и сердечность. Люди с высоким S являются спокойными,
мягкими, терпеливыми, притягивающими, предсказуемыми, преднамеренными, устойчивыми,
последовательными и имеют тенденцию к беспристрастности.

Тип С – Соответствующие
Люди с высоким С придерживаются правил и инструкций. Они тщательно анализируют

каждую деталь, прежде чем принять решение. Часто такие люди не стремятся к личному кон-
такту, поэтому могут производить впечатление неэмоциональных, холодных. Их можно опи-
сать словами: осторожный, требовательный, систематизирующий, опрятный, дипломатичный,
точный, тактичный.

Продавец должен определить тип покупателя и общаться с ним соответственно, на его
волне. Если продавец хорошо подстраивается под покупателя в диалоге, то тот проникается
к нему доверием и у продавца возникнет дополнительный эмоциональный аргумент: «Мы же
такие похожие, я не подведу брата по крови». Этого аргумента может хватить для того, чтобы
весы выбора склонились в нашу сторону в момент принятия решения о покупке.

Эмоциональные техники игнорируют содержательную часть переговоров. А значит рабо-
тать они будут хорошо только там, где важность эмоциональных критериев в МПР высока.

К рациональным техникам можно отнести техники, опирающиеся на факты, деньги, ана-
лиз. Ну и понятно, что они игнорируют эмоциональную сторону вопроса, а она есть всегда.

Рациональные техники аргументирования :
– Расчет полной стоимости владения оборудованием.
– Категорийный менеджмент и переговоры, основанные на моделировании финансовой

отдачи с погонного метра полки.
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– Конкурентное сравнение нескольких предложений по взвешенным критериям выбора
клиента и так далее…

Рассмотрим некоторые из них.

Расчет полной стоимости владения оборудованием.
Полная стоимость владения чем  бы то ни было, например, грузовиком или станком

на производстве. Это достаточно большая сумма денег, которая тратится на поддержание рабо-
тоспособности оборудования на протяжении всего срока его эксплуатации.

В случае с грузовиком, в эту стоимость входит не только сумма, оплаченная за сам авто-
мобиль, но и другие расходы:

– Топливо.
– Проведение ТО.
– Расходы на плановый и внеплановый ремонт.
– Простои, а значит «не заработок» по всем вышеперечисленным причинам.
– Стоимость и срок его замены;
– Остаточная стоимость в момент его продажи на вторичном рынке. Это как раз не рас-

ходы, а дополнительный доход при его возможной продаже
– Зарплата водителя и так далее.

Получается, что дешевый, на первый взгляд, грузовик оказывается очень даже дорогим,
если посчитать все реальные расходы с ним связанные. А дорогой грузовик в момент покупки
окажется достаточно умеренным, с точки зрения полной стоимости владения. Ну и на основа-
нии этого финансового расчета у продавца появляются аргументы для ведения переговоров,
то есть влияния на МПР покупателя.

Категорийный менеджмент и  переговоры, основанные на  моделировании
финансовой отдачи с погонного метра полки.

Подход такой же, но заходим мы с другой стороны. Категорийный менеджмент – область
знаний о том, как, управляя ассортиментом розничного продавца, его ценами, расположением
продукции и промоционной активностью, можно поднять выручку точки и ее прибыльность.

Продавец делает расчеты финансового результата для различного ассортимента това-
ров. На основе изучения покупательского поведения, закупщику демонстрируется результат
с потенциальными суммами потерь или доходов.

Например, обладая информацией о поведении потребителей, можно провести моделиро-
вание и определить, что увеличение дешевого ассортимента снижает прибыльность магазина
очень быстро. Решение закупщика розничной торговой точки заменить дорогой или средний
по цене продукт его дешевым собратом, уменьшает и средний чек, и оборот. А также возмож-
ности магазина инвестировать в развитие своей сети. Показав лицу, принимающему решение
все эти расчеты, мы аргументированно убедим его в том, что покупка более дешевого товара
у конкурента не лучший для него выбор. Сейчас – да, но в перспективе – нет.

Конкурентное сравнение нескольких предложений по взвешенным критериям
выбора клиента.

При таком подходе продавец должен сравнить свое предложение и предложение конку-
рента по критериям, которые используют покупатели при выборе решения о покупке того или
иного продукта.

Критериями могут быть:
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– Цена (популярный, но часто ложный критерий).
– Работоспособность.
– Кредитные условия.
– Привычность работы.
– Известность марки.
– Маржинальность операций по перепродаже и так далее.

Затем продавец оценивает важность этих критериев для клиента по шкале: 5 – макси-
мальная важность, а 1- минимальная. Допустим, «Надежность» – важность 5, «Цена» – важ-
ность 4. Можно оценивать и по десятибалльной и по стобалльной. Это не важно, главное, чтобы
у всех критериев шкалы оценки были одинаковыми.

После этого оценка критерия умножается на его вес. Все критерии складываются. То же
самое проделывается и с товаром конкурента. В итоге продавец получает две цифры, свою
и конкурента, по которым понимает, проиграл его товар или выиграл. Такие расчеты мы уже
проделывали ранее при оценке конкурентоспособности.

Продавец получает соотношение сил и  готовит аргументы по  различным критериям.
С ними можно идти на переговоры и пытаться склонить мнение покупателя в свою сторону.

Покупатель принимает решение на основе конкурентного сравнения различных пред-
ложений. Выбор и вес критериев может быть рациональным или эмоциональным. Критерии
имеют различную важность для покупателя, от максимальной до минимальной. Покупатель
может не объективно оценивать ценность вашего предложения и ставить вам оценки ниже,
чем вы сами думаете, что заслуживаете. Но, в конце концов, сравнение происходит. И если
оно происходит, то эта техника учит, как его делать, проводить, моделировать и готовиться
к встрече с покупателем.

Все наши изыскания заканчиваются именно здесь, в этой достаточно простой таблице.
Нет, это не  совсем верно. Есть, конечно, еще и  сам процесс переговоров, и использование
переменных торга для склонения чаши весов в нашу сторону – инструменты и техники, кото-
рые используют продажи.

Вы можете сказать, что в розничном канале переговоров нет. Верно. Там все переменные
торга на столе, их видно или не видно. Но они все представлены. Смотри и принимай решение.
Правда, есть еще консультанты и BTL активность – немногочисленные способы дополнительно
повлиять на выбор клиента.

Эта скромная таблица и есть апофеоз книги. В ней все самое важное…

Мы набрали 33 балла. 8 (4*2) +25 (5*5) = 33.
А конкурент набрал 31 балл. 16 (4*4) +15 (5*3) = 31.
Формально, мы выиграли, с этим можно идти на переговоры. У этой техники есть и более

сложный алгоритм, но идея ясна.
Можно ли воспринимать этот расчет, как точную оценку результата МПР? Скорее всего,

нет. Даже если покупатель уверен в оценке критериев вашего продукта и продукта конкурента,
а  также оценке важности этих критериев, в  голове у него чаще всего не происходит таких
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расчетов. Механизм выбора, происходящий в его мозгу, все-таки представляется нам черным
ящиком. Но такой расчет позволяет нам лучше понять поведение покупателя в МПР.

Есть и исключения, когда подобная таблица является самым объективным отражением
МПР. Первый случай, когда проходят тендерные закупки, и такая таблица содержится в мето-
дике оценки предложений. Второй случай, когда начитанный покупатель рисует такую таб-
лицу сам.

Техники продаж существуют в достаточном количестве, продавец просто выбирает под-
ходящие техники и применяет их. Это имеет отношение как к рациональным, так и к эмоци-
ональным или коммуникативным техникам.

Презентация. POS-материалы.
Хорошо подготовленная презентация  – правильно упорядоченная информация, под-

крепленная аргументами. Как эмоциональными, так и рациональными.
Есть масса разных обучающих модулей, как проводить презентации и как их готовить.

Мы считаем, что подготовка к переговорам намного важнее, чем сам процесс их проведения.
Если двум участникам переговоров не о чем говорить, то какая разница, в какой форме это
«не о чем» преподносить. При этом нам известно, что есть и  абсолютно противоположная
точка зрения. Да и практика показывает, что люди умудряются покупать совершенно бессо-
держательные идеи, но отлично презентованные. Но не стоит о грустном.

Если коротко, то презентация – инструмент оказания воздействия на покупателя в про-
цессе ведения переговоров. Этот инструмент принадлежит арсеналу продавцов.

POS-материалы (point of sales – место продажи) – это материалы, способствующие про-
движению товара в местах продаж. Их огромное множество: каталоги, брошюры, постеры, све-
товые панели, шелфтокеры, ценникодержатели, воблеры, ценники, стопперы, промостойки,
диспенсеры, пластиковые лотки, флажки, упаковка, выкраска, наклейки, декоративные маг-
ниты и иные сувенирные изделия, распространяемые в местах продаж. POS-материалы служат
для дополнительного привлечения внимания покупателей и эффективного продвижения това-
ров. Фактически, это тоже инструменты презентации товара, только без участия продавца.

Ну, собственно, с инструментами и все. Конечно, есть еще производные от этих инстру-
ментов. Например, анализ рынка и анализ тенденций спроса можно использовать как инстру-
мент на переговорах, но это частный случай рационального аргументирования. Еще к инстру-
ментам продаж иногда относят мотивацию продавца и его веру в продукт. Мотивированность
продавцов не бывает лишней, особенно для тех продуктов, где продавец, в силу особенностей
выбора, активно участвует в МПР. Но как отдельный инструмент, мы бы не выделяли моти-
вацию.

С инструментами мы разобрались, переходим к людям…
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Глава 16. Отдельная деятельность в продажах – КАМ

 
Кто такой КАМ и что он делает в продажах?

КАМ (key account manager) – менеджер по работе с ключевыми клиентами. Чем клю-
чевые клиенты отличаются от обычных покупателей? Обычно тем, что они большие и тем, что
решение о покупке принимает не один человек, а целая группа специалистов, которую назы-
вают «группа, влияющая на принятие решения» (ГВПР). Это может быть официально оформ-
ленная комиссия, критерии выбора которой регламентированы, например, закупочная комис-
сия. А  может быть исторически сформировавшаяся группа авторитетных людей. В  любом
случае, МПР имеет свои особенности, которые должны отражаться в особенностях подхода
работы КАМа.

Сложность работы КАМа состоит в том, что эта должность была придумана для сбора
и анализа информации о ГВПР клиента, для повышения прозрачности операций и для сниже-
ния риска разрыва отношений с важным клиентом.

Подход КАМа от подхода обычного продавца отличается важным нюансом – полнотой
информации о  клиенте. Считается, что им нужно знать намного больше информации, чем
обычным менеджерам по продажам. Причем в данном случае речь идет о конкретном физиче-
ском клиенте, а не о покупательском поведении какого-то среднестатистического покупателя
в среднестатистическом магазине.

В арсенале КАМа не так много инструментов для сбора информации о ключевом кли-
енте – дискретный сбор и анализ информации.

Дискретность – это, проще выражаясь, фрагментарный анализ клиента. Желание упро-
стить и нарезать его на маленькие кусочки.

Желание описать сложную среду, в которой существует наш клиент с разных точек зре-
ния. Описать, используя фиксированный набор параметров. И здесь-то и ломаются копья тре-
нинговых и  консалтинговых компаний. Набор параметров может отличаться, но  сама суть
работы остается неизменной. Состоит работа во фрагментации. Поэтому если вы видели один
тренинг для КАМов, то вы видели все. Можно спорить о полноте, правильности, информа-
тивности, объективности набора параметров. Но это как спор между близнецами, кто из них
симпатичнее. Выяснить это можно, а вот зачем это делать, не совсем понятно.

Мы предложим свой вариант фрагментации. Он пересекается с  существующими
на 70% – 80%. Фрагментирование помогает описать сложные сущности, снизить риски ана-
лиза и передать знание другому человеку. Знание передать не просто, поэтому обычно берут
что-то сложное, нарезают на маленькие кусочки, каждый из которых можно просто описать.
Фрагментирование – тот же кластерный анализ, который применяется для сегментации кли-
ентов или потребителей.

Если вернуться к нашей идее о критериях принятия решения в МПР, то работа КАМа –
сбор всех критериев МПР у членов ГВПР. Оценка того, как наше предложение ложится в это
многообразие критериев. Вот за это КАМ и получает большую часть своего дохода.

Рассмотрим девять параметров, которые непосредственно влияют на МПР членов ГВПР,
а значит, информацию о которых нужно собрать в первую очередь:
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Вот так выглядит сотрудник компании-клиента во фрагментированном виде. Разумеется,
нас интересует сотрудник, входящий в ГВПР. Вот так может выглядеть сама группа, влияющая
на принятие решений:

Четыре человека в данном случае влияют на МПР. Их может быть как 2, так и 15.

Давайте начнем анализ параметров…

1. Указываем простые данные – должность и имя члена ГВПР.

2. С помощью линий показываем фактическую подчиненность сотрудников в рамках
ГВПР. Линии показывают распределение фактической власти в группе. Кто кому подчиняется.
Эта информация будет нужна нам для понимания, кому на кого жаловаться.

3. Функция участника ГВПР. Как определить его функцию? Существуют несколько ком-
паний, которые занимаются «разрезанием» ключевого клиента на функциональные кусочки.
Одна из них – Mercuri International, вторая – Miller Heiman Group, третья – CEB (очень толко-
вые американцы, которые слились с Ernst & Yang). У всех компаний есть свои плюсы и минусы
в построении классификации участника ГВПР по его функции. Мы попытались сложить эти
три набора и получили симбиоз.

Функции могут быть следующими: Стратег, Финансист, Технический эксперт, Коммер-
ческий специалист, Пользователь и Политик.
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Обращаем ваше внимание на  то, что это именно роли, а не должности сотрудников.
С должностными обязанностями их роли могут и даже должны коррелироваться, но это про-
исходит не всегда.

Стратег. Смотрит на перспективу, интересуется конечным финансовым результатом,
не интересуется деталями, смотрит широко и далеко. С ним есть смысл обсуждать не стои-
мость коробки, а, например, полную стоимость владения покупкой. А это и стоимость обслу-
живания, и поддержание работоспособности, и простои, и остаточная стоимость при продаже
на вторичном рынке.

Политик. Его главный вопрос: «Как это отразится на моем положении в компании?».
Интересуется отношениями в коллективе, зависит от мнения власть предержащих.

Коммерческий специалист. Это закупщик. Его интересует только коммерческий
аспект в момент сделки – цена и  условия. Даже без учета полной стоимости, включающей
в себя покупку, обслуживание, остаточную стоимость (для оборудования). Такой человек про-
сто закупает с одной мыслью, уложился ли он в бюджет. Хорошо это для компании или плохо?
Не важно! У него другая задача.

Пользователь. Он смотрит на то, как пользоваться тем, что вы ему продаете. Удобно
или не удобно будет лично ему, вот что его интересует. Остальное не важно.

Технический эксперт. Оценивает предложение с точки зрения соответствия техниче-
ским требованиям. Он не всегда нужен, иногда его функцию выполняет коммерческий специ-
алист.

Приведенное описание ролей в ГВПР представляет из себя ни что иное, как критерии
оценки покупки. Для каждого из вышеперечисленных персонажей они разные, а это значит,
что поведение каждого из них в МПР будет отличаться.

Например, Технический эксперт  – это категорийный менеджер в  сети. Он решает,
нужен ли им ваш товар в категории. Закупщик – коммерческий эксперт, он переживает из-за
скидок, цен и отсрочек.

Задача КАМа – выяснить не должность каждого участника ГВПР, а именно его функцию.
Определить ее достаточно точно и прозорливо.

4. Власть в принятии решений. Этот параметр описывает желание и возможность участ-
ника группы влиять на принятие окончательного решения.
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Высокая степень влияния  – склонен сам принимать решения, тянуть одеяло на  себя,
говорить окончательное «да» или «нет». Склонен не прислушиваться к мнению других чле-
нов ГВПР. Низкая степень влияния  – это когда члену ГВПР иногда удается докричаться
до властных членов, но специально его не спросят. Промежуточные уровни влияния доста-
точно хорошо угадываются и без объяснений и приведены в таблице.

Фактическая власть в принятии решения не обязательно совпадает с формальной вла-
стью, связанной с  должностью сотрудника. Директор, который не  глядя подписывает доку-
менты, должен получить 1 или 2 балла, но никак не 5.

Однако тут есть тонкий момент. Четвертый параметр описывает именно желание и воз-
можности члена группы. Одно без другого не работает. Тот же директор, который получает
у нас 1 или 2 балла за то, что подписывает не глядя, на самом деле, имеет большую власть,
но не имеет желания ее применять. Если вдруг что-то возбудит в нем желание оказать более
сильное влияние на МПР, то он с легкостью заработает 5 балов влияния. Поэтому стоит так же
ввести в обиход такое понятие, как потенциальное влияние. Потенциальное влияние – возмож-
ность существенно влиять на решение при слабом желании это делать.

Посмотрим, какие выделяются степени влияния?

Задача КАМа – не только точно знать, каково влияние каждого члена ГВПР на МПР,
но  и  уметь влиять на  расклад сил в  том случае, если МПР складывается не  в  его пользу.
Для этого он может как возбуждать желание поуправлять членов ГВПР, обладающих высокой
потенциальной властью, так и вводить в ГВПР новых членов, лояльных к его продукту, меняя
баланс сил в свою сторону.

5. Ключевые показатели эффективности. Это KPI членов ГВПР. В этой управлен-
ческой оболочке самым большим модификатором поведения человека является культура ком-
пании, затем ключевые показатели эффективности, а  затем приоритеты – контролируемые,
но не оплачиваемые показатели эффективности. Какие могут быть KPI:

– Операционная прибыль.
– Оборот.
– Маркетинговый бюджет.
– Оборачиваемость остатков.
– Средний чек.
– Прибыль по категории.
– Исполнение бюджета.
– Средний чек.
– Трафик покупателей и так далее.
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С приоритетами KPI часто не все так однозначно. Иногда они даже важнее самих клю-
чевых показателей. И зависит это соотношение от культуры компании. А раз так, то этот пара-
метр точно должен анализироваться КАМами. Сейчас уже считается совершенно нормальным
и даже обязательным, что КАМ собирает информацию о KPI клиентов.

Большинство сотрудников компании-клиента хочет соответствовать требованиям управ-
ленческой среды, которая их окружает. А формализованными требованиями являются KPI –
оплачиваемые цели. Приоритеты, как правило, не оплачиваемые, но влияют на спокойствие
специалиста, в случае невыполнения KPI. Все это означает, что KPI напрямую влияют на МПР.

6. Лояльность. К кому и к чему? Мы предлагаем рассматривать триумвират: лояльность
участника ГВПР к нашему сотруднику, к нашей компании вообще и к нашему продукту.
По степени лояльности, членов ГВПР можно обозначить, как:

– Адвокат.
– Союзник.
– Нейтральный.
– Противник.
– Активный противник.

Лояльность к  сотруднику поставщика, обычно к менеджеру по ключевым клиентам –
самый опасный вид лояльности. Высокий уровень лояльности к сотруднику ставит в зависи-
мость от него все взаимодействие с этим ключевым клиентом. Высокая лояльность к КАМу
может создать ситуацию, когда решения принимаются чрезмерно нерационально и необъек-
тивно, а они всегда принимаются не полностью объективно. Тогда при смене КАМа все взаи-
модействие с клиентом может оказаться под вопросом. В некоторых компаниях это заметили
и теперь пытаются рационализировать работу менеджеров по ключевым клиентам.

Хорошие отношения – это необходимое, но не достаточное условие работы с ключевым
клиентом. Как только в компании возникает такая лояльность: к менеджеру по ключевым кли-
ентам – 5, к компании – 2, к продукту – 2 (по пятибалльной шкале), то руководству приходит
самое время занервничать.

Менеджеры по ключевым клиентам, как правило, плохо разделяют эти виды лояльности
и всегда имеют тенденцию завышать оценку себе и занижать лояльность для компании и про-
дукта.

Косвенный результат такого восприятия – недооценка USP компании и всей цепочки
создания ценности. А это невероятно опасно, особенно для небольших брендов, там, где мощь
торговой марки уже не компенсирует слабые установки продавца.

Часто система CRM в компании имеет только одно поле для заполнения уровня лояльно-
сти. Мы категорически советуем сделать хотя бы два: для оценки лояльности клиента к компа-
нии и лояльности к КАМу. Или к продукту и к КАМу. Одна будет личностно-эмоциональная,
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другая – рационалистическая. Если руководство наблюдает большую разницу между этими
двумя оценками, то это говорит о плохом менеджере по ключевым клиентам.

Полностью субъективизм оценки лояльности не убрать, но снизить его можно. Снижается
он с помощью множественного взгляда. Приглашаются руководители, которые ездят и смот-
рят на отношения с клиентом. Выясняют, что происходит на самом деле, либо для контроля
нанимают внешних специалистов.

7. Заинтересованность в сделке. Несколько собирательный параметр, который пока-
зывает, насколько тот или иной член ГВПР заинтересован в том, чтобы наш общий проект,
или контракт, или сделка, или решение были воплощены в жизнь. Посмотрим таблицу:

Параметр собирательный, так как отражает и KPI, и лояльность, и мотивацию на рабочем
месте. Заинтересованность в сделке, так или иначе, связана с совпадением нашего предложе-
ния с рабочими потребностями сотрудника компании-клиента. Если у члена ГВПР высокая
заинтересованность, то он уж очень постарается и сможет и власти себе прихватить, и довести
наше решение или предложение до победного конца. Но не стоит обольщаться, сильно заин-
тересованные в нас сотрудники команды-клиента встречаются не часто.

8. Мотивация на рабочем месте. В отличии от KPI, которые являются внешнее навя-
занными условиями работы, здесь речь пойдет скорее о внутренней, субъективной реакции
работника.

Существует большое количество теорий мотивации личности, тем или иным образом
пересекающихся между собой. Мы же рассмотрим лишь одну из них, наиболее подходящую
для анализа мотивации сотрудника на рабочем месте. Это психологическая теория мотивации,
созданная в конце 1950-х годов Фредериком Герцбергом.

Ф. Герцберг начал свои исследования мотивации с двух вопросов, которые он задавал
сотрудникам. В опросе участвовало около двести инженеров и бухгалтеров. Какие это были
вопросы:

– Когда Вы чувствовали себя на работе очень хорошо?
– Когда Вы чувствовали себя на работе очень плохо?

Результатом обработки и анализа ответов на эти вопросы стала двухфакторная мотива-
ционная теория. Ф. Герцберг выделил два вида факторов: гигиенические и мотивирующие.

Гигиенические факторы связаны с окружающей средой, в которой осуществляется
работа. Это и административная политика компании, и условия труда, и величина заработной
платы, и межличностные отношения с начальником, коллегами, подчинёнными.

Мотивационные факторы связаны с характером и сущностью работы. Это и достиже-
ния, и признание заслуг, и ответственность, и возможности для карьерного роста.
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Группа гигиенических факторов может вызывать неудовлетворенность работой,
но не обусловливает удовлетворенность трудом. То есть руководству компании стоит лишь
слегка «пересечь» ожидаемый сотрудником уровень гигиенических факторов, и можно больше
не инвестировать в эту область. Так как данные затраты или инвестиции не будут иметь моти-
вирующего значения для работника.

Вот мотивационные факторы могут вызывать удовлетворение у сотрудника и способство-
вать повышению эффективности его деятельности. Именно здесь Герцберг предлагал менедж-
менту сосредоточить свои усилия, так как данная группа факторов мотивирует сотрудников
к повышению собственной эффективности. Если группа гигиенических факторов имеет свои
естественные мотивирующие ограничении, то данная группа мотивационных факторов имеет
более длительный и сильный мотивирующий эффект.

Зачем нам понимание мотивации людей? Поведение человека, его предпочтения, оценка
фактов, которые он принимает к рассмотрению во время переговоров – все зависит от его
внутренней мотивации. Мотивацию подробно описывал еще Маслоу. Его пирамида настолько
популярна, что в данной книге даже не будем о ней рассказывать.

Герцберг же ситуационно описывает отношение сотрудника к работе и рисует более точ-
ную картину. Основная его идея: двухфакторная модель мотивации.

Есть факторы, приводящие сотрудника к демотивированному состоянию. А есть фак-
торы, ведущие к состоянию высокой мотивированности. Где-то посередине находится среднее
состояние человека. Если некоторых факторов не хватает, то из этого нейтрального состояния
работника можно вывести в неудовлетворенность. Если определенные факторы присутствуют,
его то можно вывести в состояние мотивированности.

Само по себе наличие гигиенических факторов чемпионом тебя не сделает, но у тебя воз-
никнет некое устойчивое состояние, в котором можно продуктивно функционировать. Полу-
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чается такой мотивационный ноль. Чтобы попасть в этот ноль, нужно, чтобы уровень контроля,
политика компании и зарплата были на приемлемом для человека уровне.

Подвиги и стремления сотрудника это справа, это группа мотивирующих факторов. Для
этого нужно совсем другое. Любопытный факт, который выяснил Герцберг: чтобы человек
перестал ненавидеть компанию, ему нужно дать факторы, расположенные слева (гигиениче-
ские – контроль, условия работы, отношения в коллективе, зарплата и безопасность, политика
компании). Чтобы он бросился на амбразуру – факторы, расположенные справа (мотивирую-
щие – достижения, признание, ответственность, рост и развитие).

Например, чрезмерный контроль приводит к демотивации сотрудника. Вот бы расска-
зать всем менеджерам об этом! Плохие условия работы, отношения в коллективе, низкая зар-
плата – туда же. А где же душевный порыв? Порыв возникает, когда человек может ощутить
свои достижения и получить за них признание. Когда ему нравится суть и смысл деятельности.
А еще сотруднику обязательно нужна ответственность. Возможность распоряжаться какими-
то ресурсами, принимать самостоятельные решения. Еще нужны: карьерный рост, професси-
ональное развитие, тренинги, обучение, различные курсы.

Вернемся к сотруднику компании-клиента, члену ГВПР. Чего ему не хватает на работе?
Допустим, мы выяснили, что он гигиенист. Он пока мотивируется «от противного», то есть
избеганием неприятностей. Боится потерять статус, репутацию, потерять хорошие отношений
в коллективе. Это уже очень интересно… Мы можем использовать в переговорах некоторые
эмоциональные аргументы. Нужно просто обратить внимание на гигиенические аспекты пере-
говоров.

Мотивируемые люди – те, для которых мотиваторами будут: достижения, признание их
заслуг, гордость за то, что они делают полезную работу.

Герцберг утверждал, что все мы гигиенисты пока порог не пересечен, а потом мы хотим
уже к вершинам. Но это общая статистика, а индивидуальный анализ каждого сотрудника кли-
ента из ГВПР может показать его отклонение в ту или другую сторону.

Существуют различные тесты для проверки уровня мотивации сотрудника. Тогда сразу
возникает вопрос: «Как  же я дам этот тест клиенту?» Никак… Но, если вы прошли этот
тест сами, присмотрелись к  коллегам, а  потом попытались проанализировать клиента, то
скоро заметите, что можете уже достаточно четко определять мотивационный профиль других
людей.

Следует признаться, что у читателя может возникнуть вопрос: «Какое отношение все это
имеет к МПР?». Тем не менее мотивация лиц, принимающих решение и входящих в ГВПР,
имеет самое прямое влияние на момент принятия ими решения. Более того, все, что проис-
ходит в МПР, происходит внутри головы покупателя. И не важно о каком рынке или модели
МПР идет речь. В МПР происходит выбор товара на основе критериев. Критерии эти как раз
и формируются в голове покупателя, под влиянием внешних факторов.

Вспомним нашу модель принятия решения о покупке из начала книги. Какие этапы про-
ходит покупатель: осознание потребности в товаре, поиск информации о нем, оценка вари-
антов, покупка товара, оценка покупки. Все начинается с  появления потребности, которая
подчиняются мотивации. И задача КАМа, как и любого другого продавца, знать внутреннюю
мотивацию своего покупателя. Уметь под нее подстраиваться, а еще лучше – на нее влиять.

9. Связи. Связи, они и есть связи. Это описание неформальных взаимоотношений между
членами ГВПР. Описание и терминология таких связей могут быть очень разнообразными:
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Разберем основные типы связей:
– Коалиция – союз ради достижения цели, защиты своих позиций.
– Личный конфликт – степень личной неприязни друг к другу. Не путать с конфликтом,

где большую роль играет несовместимость целей и задач.
– Конфликт интересов (это как раз оно) – когда задачи сотрудников противоречат друг

другу, вне зависимости от их личных взаимоотношений. Еще его называют конфликтом целей
и приоритетов или системным конфликтом. Личностный конфликт – самый субъективный.
Это какая-то химия. Конфликт интересов – это системный конфликт под названием «у нас
противоречащие цели».

– Друзья – эти члены ГВПР будут поддерживать друг друга вне зависимости от целей
и приоритетов. Понятно почему.

– Авторитет – когда один человек является для другого источником мнения и надежной
информации.

– Функциональный союз – когда, например, маркетолог поддерживает коллегу маркето-
лога. Почему? Потому что он тоже маркетолог, некое братство по цеху.

– Зависимость – когда один человек зависит от другого, и не обязательно от своего руко-
водителя. Иногда менеджер может зависеть от своего более квалифицированного подчинен-
ного. Кстати, это не редкость.

Мы указали 9  параметров, которые должен выяснить и  зафиксировать КАМ. Можно
добавить еще и 10-й – это тип коммуникации.
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10. Коммуникативные предпочтения. Есть множество моделей, описывающих эти
предпочтения. О них мы говорили подробно в главе о техниках продаж. Их действительно
очень много. Вернемся ненадолго к этой теме, чтобы завершить главу.

Коммуникативный тип  – это то, как человек воспринимает информацию и  общается
с внешним миром. Типология личностей Майерс – Бриггс (МBTI), возникшая на базе типоло-
гии Юнга в 1940-х годах, вполне подойдет для описания членов ГВПР. Это такие категории,
как: интроверт-экстраверт, думающий-чувствующий, решающий-воспринимающий, деталь-
ный-интуитивный. Это только одна из моделей, есть и проще, и сложнее. Выбор за читателем…

Определяем тип сотрудника, фиксируем, подстраиваемся под него, общаемся, создаем
у человека ощущение комфорта. Все просто! Получается такая интеллектуальная рутина для
КАМа. Он собирает информацию о клиенте, анализирует ее и принимает решения. Заполнять
все это многообразие полей – работа операционного КАМа. Для чего? Для того, чтобы как
можно лучше и увереннее чувствовать себя со своим товаром, когда наступит МПР.
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Глава 17. Чем порадует маркетинг?

 
В  пятнадцатой главе мы описывали наиболее популярные техники продаж. Однако,

и в арсенале маркетинга есть инструменты, которые влияют непосредственно на МПР, то есть
фактически относятся к инструментам продаж. Почему они все-таки маркетинговые? Ну, как-
то так исторически сложилось.

Мы осознанно не будем использовать принятую маркетологами классификацию, такую
как ATL, BTL, трейд-маркетинг, стратегический маркетинг и тому подобные. Поскольку клас-
сификация эта не точная, имеет множество внутренних пересечений и скорее запутает, чем
поможет разобраться.

Мы вообще не будем классифицировать маркетинговые функции и инструменты, а про-
сто рассмотрим их с точки зрения взаимодействия с МПР. Как мы уже упоминали неодно-
кратно, к МПР относятся следующие аспекты: получение покупателем информации о товаре,
критерии принятия решения и их приоритетность.

Можно выделить следующие инструменты маркетинга:
– Исследования.
– Формирование стратегии продаж.
– Управление продуктовым портфелем.
– Реклама.
– Проведение трейд-маркетинговых мероприятий.
– Дистрибьюторский маркетинг.
– Организация событийных мероприятий (Event).
– Работа с общественным мнением (PR).

Исследования. О маркетинговых исследованиях мы подробно говорили в двенадцатой
главе. Можем лишь повторить, что для нас исследования, которые стоит делать – только те,
что дают нам информацию об МПР, во всех его аспектах.

Формирование стратегии продаж. Это огромная тема. Фактически, она отвечает
на  вопрос: «Что дальше?». Дает практическое воплощение всей нашей теории поклонения
МПР. Связывает все воедино. Это путь, по которому мы идем… Узнаем все об МПР, делаем,
с учетом этого знания, идеальный продукт, продаем его через самые эффективные каналы,
с не менее эффективным продвижением.

Управление продуктовым портфелем. Речь идет о создании новых и об изменении
имеющихся продуктов. Это естественная реакция на  полученные знания в  рамках модели
МПР: устранение несоответствия между критериями выбора покупателей и характеристиками
товаров, с  учетом важности каждого из  них. Вот эта простая формула, которая полностью
описывает управление продуктовым портфелем или управление ассортиментом. В различных
компаниях воплощение этого процесса может выглядеть очень по-разному и иногда весьма
сложно. Например, там, где изменение продукта связано с большим объемом исследователь-
ских и проектных работ, переналадкой или даже переоборудованием производства. Однако
формула везде должна быть одна и та же. Если в отделе маркетинга есть продуктовый мене-
джер – эта формула должна быть распечатана и приклеена на видном месте на его рабочем
столе. Более лаконично она может звучать так: «Устранение несоответствия между критери-
ями выбора покупателей и характеристиками товаров, с учетом важности каждого из них».
Каждый свой рабочий день продуктовый менеджер должен проводить или в уверенности, что
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это отклонение минимально, или с мыслью, что все необходимое уже делается для того, чтобы
это отклонение уменьшить.

Реклама. Для начала прибегнем к сухому определению. Реклама (от лат. reclamare –
«утверждать, выкрикивать, протестовать») – информация, распространенная любым спосо-
бом, в любой форме и с использованием любых средств, направленная на привлечение внима-
ния к объекту рекламирования, формирование или поддержание интереса к нему и его про-
движение на рынке.

Реклама имеет три основные функции:
– Создаёт осведомлённость о товарах и брендах.
– Формирует имидж бренда.
– Убеждает потенциальных покупателей в приобретении товаров.

В  специализированной литературе можно найти более широкие перечни функций,
но возьмем на себя смелость утверждать, что они лишь дробят и уточняют приведенные выше
три пункта.

Теперь проведем кросс-анализ с  нашей моделью МПР: осознание потребности, сбор
информации, анализ, момент принятия решения, покупка.

Создание осведомленности о товаре есть не что иное, как предоставление покупателю
информации в процессе ее сбора. Задача маркетолога в этом аспекте – осуществлять реклами-
рование товара таким образом, чтобы информация доходила до нужного покупателя (целевая
аудитория) и в нужное время. Время рекламы не менее важно, чем ЦА. Несмотря на народную
мудрость «готовь сани летом, а телегу зимой», большинство покупателей все же приобретают
сани в ноябре, а телеги в марте. Рекламировать эти товары надо именно в сезон их потребле-
ния. Заранее – нет смысла, так как чем меньше времени проходит между получением инфор-
мации и моментом принятия решения о покупке, тем она в большем объеме задерживается
в голове покупателя.

Следующая функция – «Формирование имиджа бренда». Для начала разберемся, что это
такое.

Имидж – это набор визуальных (и не только) характеристик, которые должны быть при-
сущи бренду. Во-первых, чтобы бренд был особенным, узнаваемым и запоминающимся. Согла-
ситесь, обидно вкладывать деньги и время в рекламу товара, который покупатели потом будут
путать с другими товарами. Во-вторых, чтобы сами эти характеристики создавали необходи-
мое впечатление. Через принадлежность к бренду, товару придаются нужные характеристики,
чтобы товар лучше подходил под критерии МПР.

Например, у нас бренд премиальной марки автомобиля. В критерии о покупке опреде-
ленно входит внешняя солидность и консерватизм. Соответственно, нашему имиджу бренда
будут присущи: черный цвет, матовые поверхности, сдержанный дизайн. Ни в коем случае
не дети, березки и желтые ромашки на синем фоне.

Через анализ критериев МПР или на основании общих представлений, любой бренд-
менеджер понимает, что бренд его компании должен иметь имидж, который соответствует
предпочтениям его целевой аудитории. Говоря научным языком, бренд должен соответство-
вать критериям в МПР покупателя.

Третья функция рекламы «Убеждает потенциальных покупателей в приобретении това-
ров». Реклама как бы заменяет продавца, убеждая покупателя купить наш товар. С помощью
тех же инструментов убеждает, что и продавец. Реклама как можно убедительнее демонстри-
рует, что предлагаемый товар соответствует важнейшим критериям покупателя. Если рекламо-
датель знает, что его товар не полностью соответствует критериям покупателя, то реклама при-
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звана убедить покупателя, что самыми важными критериями являются не те, которые у него
сейчас на уме, а совершенно другие, которым соответствует наш товар.

Например, наша компания производит дорогое спортивное питание высокого качества.
Мы знаем, что главный критерий для спортсменов в МПР – это результативность. Тогда наша
реклама будет звучать примерно так: «Самое лучшее питание, для максимально возможных
результатов». Но что делать, если наша компания – отечественный производитель питания
с низкой себестоимостью товара?

Можно выбрать ту же стратегию, а можно напомнить нашим покупателям, что цена –
это тоже существенный критерий, на который стоит обращать внимание. И рекламироваться
в таком ключе: «Спортивное питание для тех, кто считает. Месячный курс – за пять тысяч
рублей». Реклама продает, поэтому, описанные ранее техники продаж, применимы и при ее
создании.

Проведение трейд-маркетинговых мероприятий. Трейд-маркетинг – это, пожалуй,
самое практический и приближенный к МПР инструмент. Ну еще и реклама, она все-таки тоже
воздействует на покупателя напрямую.

Трейд-маркетинг (торговый маркетинг) – направление маркетинга, влияющее на уве-
личение продаж через воздействие на товаропроводящую цепь. Трейд-маркетинг должен забо-
титься обо всех МПР от №1 до №4. Принципиальное отличие трейд-маркетинга от остальных
направлений в том, что он своими инструментами воздействует на конкретный МПР, в кон-
кретном звене товаропроводящей цепи, в  конкретном канале, в  конкретное время. Можно
сказать, что он старается влиять на МПР покупателя перед самим актом покупки. Начиная
со входа в магазин и заканчивая витриной, если таковая присутствует. Инструменты трейд-
маркетинга:

– Мотивационные акции.
– Оформление точек продаж, в том числе мерчандайзинг.
– POS-материалы.

Теперь разберем, как каждый инструмент маркетинга помогает нам влиять на МПР. Нач-
нем с последних двух инструментов. Тут все просто. Визуальные образы, содержание оформ-
ления точек продаж и POS-материалы должны служить следующим целям:

– Привлекать внимание.
– Убеждать, что характеристики товара соответствуют важнейшим критериям МПР.
– Убеждать покупателя, что важны не те критерии товара, о которых он думает, а другие.

С мотивационными акциями все немного сложнее. Они могут преследовать иные цели.
Бывают акции следующих типов:

– Стимулирующие лицо, принимающее решение (ЛПР) или ГВПР при закупе.
– Стимулирующие продавцов розничных торговых точек.
– Стимулирующие конечных покупателей.

Рассмотрим каждый вид подробно, с точки зрения модели МПР:

Мотивационные акции, стимулирующие закупщиков, ЛПР, ГВПР . Стимулиро-
вать можно как деньгами, так и их эквивалентами. Это могут быть скидки, увеличение деби-
торки, бесплатный товар, туристические путевки, подарочные сертификаты сетевых магази-
нов, сувениры и так далее.
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Здесь категория клиентов, которые принимают решение или влияют на него, но потре-
бителями нашего товара не являются. Розничные торговые точки, дистрибьюторы или даже
промышленные предприятия. Речь идет об МПР №2, №1 и №4. Там, где функция закупщика
и функция потребителя разделены. В таком случае при моменте принятия решения критерии
личной выгоды имеют большую важность, чем критерии, связанные с характеристиками самого
товара. Мы подробно рассказывали про то, как КАМы работают с членами ГВПР в шестна-
дцатой главе.

В рамках нашей модели инструменты маркетинга работают именно на МПР. Мы опреде-
ляем МПР, понимаем его критерии, выделяем приоритетные и реализуем трейд-маркетинго-
вую активность, которая показывает покупателю соответствие нашего товара этим критериям.

Вспомним пример с продажей лекарства через аптеки из самого начал книги. Допустим,
мы выяснили, что самое слабое звено в нашей товаропроводящей цепи оказалась дистрибуция.
То есть наше лекарство хотят купить, покупатели сами спрашивают у продавцов, но его нет
на полках. Наша первостепенная задача – обеспечить это присутствие. Как это сделать? Ана-
лизируем критерии выбора в МПР закупщика торговой точки, который отвечает за закупку
ассортимента лекарств в  аптеке. Пытаемся понять его мотивы и  критерии. Если окажется,
что самый главный критерий для него – личная выгода, то самый эффективный путь – это
акция, направленная на мотивацию конкретно этого человека. Предлагаем ему закупить пар-
тию товара и дарим подарочную карту в магазин электроники на определенную сумму.

Кто-то скажет, что это некрасиво, неинтересно, не креативно и не спортивно. Вполне
может быть. Главное – эффективно, а книга наша об эффективности. Когда эффективен подоб-
ный вид акций? Здесь нам необходимо вспомнить, что на объемы продаж влияет не только
степень соответствия характеристик нашего продукта критериям выбора в МПР, но и нали-
чие узких мест в воронке товаропроводящей цепи от производителя к покупателю. Если мы
определили причину всех бед в отсутствии товара на полке, а не в информированности поку-
пателя о нашем товаре, то в данном случае эффективными будут инструменты маркетинга.
А именно – мотивационные акции.

Мотивационные акции, стимулирующие продавцов торговых точек.  В соответ-
ствии с моделью влияния на МПР, этот вид акций появляется из следующих соображений.
В результате анализа покупательского поведения мы узнаем, что самый эффективный канал
коммуникации, которому покупатель доверяет больше всего – это продавец. Тогда мотиви-
руем продавца. Так было в описанном нами в начале книги примере про продажи телевизо-
ров. Напомним, что результаты исследования говорят: более 70% покупателей, приходящих
в торговую точку за телевизором, меняют свое решение под воздействием продавца. Очевидно,
что пора стимулировать продавца, чтобы он предлагал именно наш продукт и предлагал очень
хорошо.

Здесь стоит обратить внимание на один важный момент. Когда мы стимулируем про-
давца, то мы лишь обеспечиваем прохождение информации о нашем товаре по каналу, кото-
рому покупатели доверяют. Но покупатель будет склоняться к покупке лишь в том случае,
если полученная таким образом информация убедит его в соответствии характеристик товара
критериям выбора в МПР. Это значит, что недостаточно просто простимулировать продавца.
Надо также снабдить его правильной информацией, которую он будет доносить до покупателя.
В практическом плане это означает, что необходимо провести обучение продавцов в очной или
заочной форме, или снабдить необходимым скриптом.

Мотивационные акции, стимулирующие покупателей. Это могут быть разные
акции:
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– Скидка в том или ином виде «три по цене двух», «на 20% больше товара по той же
цене», «желтый ценник».

– Подарок покупателю. Как моментальный – «купи автомобиль и получи комплект зим-
ней резины в подарок», так и потенциальный – «купи товар на определенную сумму и участвуй
в лотерее по номеру чека».

Такие акции актуальны в случае, если разница между товарами разных производителей,
с учетом критериев выбора, не велика. Также если не велика цена ошибки при покупке не того
товара. В этом случае покупатель готов склониться к выбору товара, при покупке которого
ему дополнительно предложат небольшую премию. Это может быть бытовая химия, продукты
питания и тому подобное.

Если производитель надеется, что небольшой подарок может склонить покупателя к при-
обретению чего-то высокотехнологичного, со сложным процессом выбора в МПР и высокой
ценой ошибки, то это в корне не верно. Такие акции не могут быть эффективными. Для при-
мера возьмем моторное масло. Ни один покупатель не перейдет на неизвестную ему марку
моторного масла только за то, что получит в подарок фонарик или кружку. Потому что ценой
ошибки перехода на другого производителя масла может стать дорогостоящий ремонт двига-
теля.

С другой стороны, если мы знаем, что наше моторное масло имеет высокую популярность
и  общепризнанную репутацию высокотехнологичного продукта, небольшой подарок может
сыграть роль при решении покупателя и способствовать росту продаж. Стратегию продвиже-
ния товара необходимо формировать на основе комплексного понимания процессов, происхо-
дящих в МПР и вокруг него. Об этом мы поговорим чуть позже в главе про стратегию.

Дистрибьюторский маркетинг. Это понятие редко выделяют в отдельный вид марке-
тинговой деятельности. А вот мы выделили, так как это важно. Дистрибьюторский маркетинг
обладает особенностями, только ему свойственными. Под дистрибьюторским маркетингом мы
понимаем не активность, направленную на привлечение дистрибьюторов и увеличение объе-
мов продаж через этот канал. А совместную маркетинговую деятельность, в которой дистри-
бьютор выступает как соисполнитель и соинвестор. Например, акции, разработанные произ-
водителем, исполняются силами дистрибьютора. Полностью или частично за его счет. Или,
наоборот, разработанные дистрибьютором маркетинговые активности полностью или частично
финансируются производителем.

Это объемная тема, освещение которой не входит в задачу данной книги. Поэтому упо-
мянем лишь о том, что в рамках дистрибьюторского маркетинга происходит работа с несколь-
кими МПР. Во-первых, это МПР №1 «Производитель – Дистрибьютор», поскольку наличие
и качество проводимой дистрибьюторской маркетинговой политики является для дистрибью-
торской компании одним из критериев выбора работы с производителем. Во-вторых, в рам-
ках мероприятий дистрибьюторского маркетинга, производитель совместно с дистрибьютором
влияют на один или на несколько МПР в цепочке, находящейся после них (МПР №2 и №3).
На какой МПР необходимо влиять, выбирается с помощью все тех же инструментов: расчет
канала, поиск узких мест, нахождение наиболее эффективных способов влияния.

Организация событийных мероприятий (Event). Это проведение выставок, конфе-
ренций, обучений, роад-шоу и тому подобное. Какие задачи можно решить в рамках такого
рода мероприятий? Да все те же: информирование о том, что наш продукт соответствует кри-
териям выбора МПР или что критерии разумнее изменить.

Событийные мероприятия стоит проводить, только если этот вид коммуникации наибо-
лее эффективен, с точки зрения решения упомянутых задач. Обычно этот инструмент активно
используется компаниями для рынка В2В, где целевая аудитория настолько узка и рассредото-
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чена, что самая эффективная стратегия – это собрать их искусственно. Собрать где-то в одном
месте, в рамках проводимого мероприятия и донести до покупателей то, что планируется. Глав-
ное – выбрать тип мероприятия, интересный именно этой целевой аудитории.

Работа с общественным мнением (PR). О PR мы уже говорили в двенадцатой главе,
когда рассматривали маркетинговые миксы. Там, где это влияет на МПР, мы должны зани-
маться PR. Используем инструменты, которые информируют широкий круг людей, то есть зна-
чительную часть общества. Учитываем при этом особенности целевой аудитории. Список PR-
инструментов следующий.

Средства массовой информации:
– Печатные СМИ.
– Телевидение.
– Радио.
– Мероприятия для прессы (пресс-туры, пресс-завтраки, пресс- брифинги и так далее).

Сеть интернет:
– Корпоративный сайт (контент, обратная связь, продвижение, SEO, фирменней стиль,

юзабилити, скорость).
– Социальные сети (SMM, SMO).
– Рассылки (sms и e-mail).
– Электронные СМИ (новостные порталы, сайты газет).

Деловые мероприятия (событийные):
– Форумы, конгрессы, конференции.
– Семинары, тренинги, мастер-классы.
– Круглые столы.
– Выставки.

Социальные мероприятия:
– Спонсорство.
– Благотворительность.
– Корпоративная социальная ответственность (КСО).

Специальные мероприятия (Еvent):
– Церемонии.
– Премии.
– Презентации нового продукта.
– Праздники.
– Конкурсы.
– Фестивали.

Занимаясь PR не стоит забывать, что этот инструмент нужен лишь в том случае и в той
степени, в которой он влияет на МПР в товаропроводящей цепочке.
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Глава 18. Необходимая отделу

продаж маркетинговая информация
 

Это самая короткая глава книги.
Мы выделили ее отдельно, так как считаем, что для объединения усилий двух рассмат-

риваемых функций – маркетинга и продаж – обмен информацией категорически важен. Осо-
бенно важно, чтобы информацией делился в первую очередь ее главный «производитель» –
отдел маркетинга.

Итак, какая же информация нужна отделу продаж от отдела маркетинга? Много инфор-
мации:

– Сильные и слабые стороны нашего рыночного предложения.
– Какую ценность несет наш товар или услуга и для кого мы ее создаем.
– Кто наши ключевые клиенты, а кто дополнительный сегмент.
– Какова наша стратегия продвижения на рынке.
– Как мы позиционируем себя относительно конкурентов. По каким критериям: по цене,

по набору функций, опций и так далее.
– Критерии выбора в различных МПР.
– Приоритеты (веса) критериев по различным МПР.
– Каково соотношение нашего предложения с предложением конкурентов. Информация

может двигаться в обоих направлениях, от маркетинга – основная, от продаж – уточняющая.
– Доступные переменные торга для ведения переговоров. Чем могут и чем не могут поль-

зоваться КАМы в процессе переговоров.

Информации много и это усугубляет ситуацию тем, что, традиционно, большую часть
этой информации принято ожидать от  отдела продаж. В  этом есть определенный смысл  –
именно продажи ближе всех к МПР и покупателю. Но есть ли у продаж методика сбора этой
информации? Есть ли у них полномочия что-то менять в предложении компании? И если это
право есть, то хорошо ли это?
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Глава 19. Чему учить маркетологов?

 
Эта глава важнее следующей «Чему учить продавцов?». Мы хотим снабдить маркетоло-

гов достаточным набором знаний и навыков для руководства отделом продаж. А точнее, для
повышения эффективности отдела продаж.

Все, что нужно знать маркетологу уже было описано нами в предыдущих главах, пришло
время объединить эти знания в некую систему.

Конечная точка, к которой должны быть приложены все наши знания и усилия – это
МПР. В момент принятия решения покупателем наш товар должен побеждать товар конку-
рента. Покупатель должен выбрать наш товар. Еще раз повторим этапы процесса принятия
решения, так как это скелет всей модели:

– Осознание покупателем потребности в товаре.
– Сбор информации о товарах разных производителей.
– Оценка вариантов и выбор определенного товара, на основании критериев и их важ-

ности.
– Акт покупки.
– Оценка покупки.
– Повторная покупка или отказ покупателя в дальнейшем брать этот товар. Применимо

для товаров, где повторная покупка подразумевается.

Берем эту модель за основу и выстраиваем нашу «систему образования» маркетологов.
Маркетолог должен:

1. Знать все МПР, составляющие товаропроводящую цепочку. Анализировать каждый
МПР, с точки зрения покупательского поведения.

2. Уметь диагностировать текущее состояние своего товара в МПР относительно товара
конкурентов.

3. Корректировать характеристики товара, с  точки зрения его оценки покупателем
в МПР.

4. Владеть инструментами коммуникации, донесения характеристик и  преимуществ
товара до покупателя через рекламу.

5. Владеть инструментами и техниками продаж.
6. Уметь рассчитывать каналы сбыта и ресурсы.
7. Формировать стратегию продаж с учетом всего перечисленного выше.

Если совсем коротко, то маркетолог должен знать все о  покупателе и  его критериях
выбора во всех МПР всей цепочки. Знать, как выглядит его товар в этих МПР, как сделать так,
чтобы он выглядел лучше, как донести эту информацию до потребителя, как помочь продажам
в МПР, как просчитать необходимое количество товара и пропихнуть его через товаропрово-
дящую цепь, как это все сделать максимально эффективно, с точки зрения затрат ресурсов.

Теперь рассмотрим каждый пункт подробно…

Знание МПР по всей товаропроводящей цепочке, с точи зрения покупатель-
ского поведения. О том, что из себя представляет МПР мы писали в первой главе. Во вто-
рой мы рассказывали, какие МПР бывают и даже классифицировали их. О том, как изучать
МПР, откуда и как брать информацию мы делились в двенадцатой, тринадцатой, шестнадцатой
и семнадцатой главах. Причем в первых двух речь шла скорее о том, как это делают маркето-
логи, а в последних двух главах – как это делают продажи.
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Какая информация должна быть в распоряжении маркетинга и продаж по результатам
изучения покупателей:

– Кто наши ключевые клиенты, а кто дополнительный сегмент. Принципы сегментиро-
вания клиентов по их приоритетности для компании. Сегментирование клиентов по принципу
ценности нашего предложения для них. Для кого мы создаем максимальную ценность.

– Какова логика принятия решения о покупке в МПР и когда он случается.
– Где покупатели берут информацию для принятия решения и какому источнику дове-

ряют больше.
– Критерии выбора по различным МПР и их веса в принятии окончательного решения.

Маркетолог должен уметь собрать всю эту информацию самостоятельно или при помощи
продаж. Как это делается, мы рассматривали ранее.

Диагностика текущего состояния своего товара в МПР, относительно товара
конкурентов. Если в предыдущем пункте мы изучали покупателей в МПР, то теперь пришло
время понять, как в этот момент выглядит наш товар. Какая информация должна быть у мар-
кетолога о товаре:

– Оценка нашего товара по наиболее важным критериям выбора в каждом из МПР.
– Насыщенность каналов информацией о нашем товаре. Тех каналов, которым в первую

очередь доверяют покупатели.
– Оценка конкурентоспособности нашего товара и товара конкурентов по первым двум

пунктам.
–  Оценка сильных и  слабых сторон нашего предложения. Сравнительный конкурент-

ный анализ нашего предложения для различных сегментов клиентов. Анализ конкурентного
окружения, включая продукты-заменители, то есть альтернативные способы удовлетворения
потребности, на решение которой мы тоже нацелены.

– Как мы позиционируем себя относительно конкурентов: по цене, по набору функций,
опций, и тому подобное.

Коррекция характеристик товара, с  точки зрения его оценки покупателем
в МПР.

Если мы выясняем, что наш товар прекрасен, что он превосходит товар всех конкурен-
тов по всем характеристикам, самым важным для покупателей. Что все наиболее популярные
информационные каналы насыщены рассказами именно о нем, то этот пункт и вовсе можно
пропустить.

Однако обычно не все так радужно, и где-то еще остается неосвоенный фронт работ для
улучшения нашего товара, в борьбе за коммерческое господство на рынке. Диагностика, опи-
санная в предыдущих пунктах, должна дать нам полную картину того, что в нашем предложе-
нии или товаре не идеально.

Стоит обратить внимание читателя на то, как мы ввернули в наш нарратив информиро-
вание о товаре сразу после его характеристик. Не стоит этому удивляться. От маркетингового
микса 4P (product, price, place, promotion), анализ которого был приведен в двенадцатой главе,
нам никуда не деться. Диагностика МПР привела нас не только к product, но и еще к promotion.
Информирование покупателя о характеристиках товара – именно оттуда.

Если по результатам диагностики выявлено несоответствие в характеристиках нашего
товара и характеристиках, важных для покупателя, то необходимо это несоответствие устра-
нить. Это и есть основной принцип маркетинга – способствовать производству именно того
продукта или услуги, которые нужны покупателю. Здесь ничего нового нет. Особенность нашей
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модели состоит лишь в том, что мы даем конкретную схему выполнения этого обязательства,
центральным понятием которой является МПР.

Инструменты коммуникации с покупателем, донесение характеристик товара
в МПР. Не достаточно производить товары, которые идеально смотрятся в МПР вашего целе-
вого покупателя. Необходимо донести до сведения покупателя факт наличия такого замеча-
тельного товара. Какими образом? Для ответа на этот вопрос можно вернуться к четвертой
главе, где мы рассчитывали эффективность различных способов взаимодействия с покупате-
лем. Вот это оно и есть. Мы изучаем МПР, знаем где покупатель предпочитает собирать инфор-
мацию перед тем, как принять решение о покупке. Теперь наша задача – суметь ему эту инфор-
мацию преподнести.

Если МПР таков, что наиболее эффективным является прямое взаимодействие продавца
и покупателя, то этот пункт пересекается со следующим, а именно с техниками продаж. Если
наш продукт соответствует критериям выбора покупателя в момент принятия решения, то роль
продавца сводится к информированию об этом факте покупателя.

Если же наиболее эффективными каналами коммуникации являются те, которыми заве-
дует отдел маркетинга, то ничего нового тут нет – это обычная рутинная работа маркетолога,
которую он должен уметь делать сам или при помощи нанятых сторонних агентств. Как это
делается, было описано в главе «Чем порадует маркетинг?»

Инструменты и техники продаж. Все что известно маркетингу об МПР, он должен
уметь интегрировать в систему продаж. Это очень важный момент, на котором стоит заост-
рить внимание. Слишком часто маркетинг в компании представляет из себя «академическую
науку», ничего не имеющую общего с практическими буднями отдела продаж.

Даже если служба маркетинга работает исправно, знает все о МПР своего покупателя
и даже добилась полного соответствия характеристик своего товара этим МПР, все это может
остаться лишь в  головах сотрудников маркетинга. При этом неосведомленный сотрудник
отдела продаж так и будет уныло влачить свои продажные будни, мыча что-то невнятное поку-
пателю, в тщетных попытках выполнить план продаж.

Почему так происходит? Слишком далеки порой эти службы друг от друга. Маркетинг
считает продавцов слишком приземленными, неспособными на  стратегическое мышление.
Продавцы же считают маркетологов слишком оторванными от реальности, ничего не смысля-
щими в реальных продажах, одним словом, фантазерами. Иногда обе стороны или одна из них
оказываются правы.

Устранение этой ситуации, по нашему мнению, остается на совести маркетинга. Именно
поэтому маркетинг должен знать инструменты и техники продаж, интегрировать в них свое
понимание МПР и нести в продажи. Иногда нести и насаждать насильственным образом.

Повторим, что должен транслировать маркетинг отделу продаж:
– Коммерческую политику компании. Маркетинг дает доступные переменные торга для

ведения переговоров. Чем могут и чем не могут пользоваться менеджеры в процессе перего-
воров: определения необходимых и значимых переменных торга для покупателей в различных
МПР. Определения допустимых границ торга для каждого МПР.

– Аргументы. Какие из аргументов будут самыми весомыми с учетом критериев выбора
покупателя и их важности. То есть можно сколько угодно рассказывать покупателю, какой наш
продукт сладкий. Это не сработает, если покупатель любит соленое.

– Техники продаж и коммуникативные техники. Тут все очевидно. Коммуницировать
надо то, что ждет от нас покупатель. А что он на самом деле ждет, может дать только маркетинг,
на основании понимания процессов в МПР.
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–  Категорийный менеджмент. Для того, чтобы убедить клиента в  привлекательности
своей категории, надо знать критерии этой привлекательности. Применимо при работе в дис-
трибьюторском канале с розничными сетями.

– Конкурентное сравнение нескольких предложений по взвешенным критериям выбора
клиента. Ну, здесь привязка к модели МПР прописана в самом названии и в расшифровке
не нуждается.

– Презентация, POS-материалы. В печатных материалах должно быть написано о товаре,
что он максимально соответствует текущим критериям выбора в  МПР. Или содержать
информацию, которая меняет критерии покупателя на другие, максимально соответствующие
нашему товару.

Расчет каналов и ресурсов. Об этом говорилось в главах третьей, четвертой и один-
надцатой. Кратко напомним. Даже если все вышеописанные пункты выполняются маркетоло-
гами вашей компании, выполняются на самом высоком уровне, то это все равно не значит,
что возможности ваши безграничны. Пропускная способность и темпы прироста по каналам
ограничены. Каждый канал продаж имеет собственную эффективность в темпах прироста. То
есть то количество денежных средств и иных ресурсов, которые необходимо потратить на уве-
личение объема продаж в конкретном канале.

Маркетолог должен не только понимать это, но и уметь рассчитывать объемы продаж для
своего товара и для своего целевого рынка. Для того, чтобы на основе этих расчетов, макси-
мально эффективно распределять усилия, имеющиеся средства и ресурсы.

Формирование стратегии продаж. Здесь мы пришли еще к одному фундаменталь-
ному понятию, которое еще нами не освещалось. Приведем несколько наиболее известных
определений:

М. Мескон, М. Альберт, Ф. Хедоури: Стратегия – это общий, всесторонний план дости-
жения целей.

Просто, емко, понятно.
У. Брэддик: Стратегия – это продуманные долговременные задачи. Поставленная перед

собой цель и составление плана, чтобы ее достичь.
Брэддик более полно раскрывает предыдущее определение, добавляя в него цель, кото-

рая в первом определении не упоминалась.
Э. М. Короткой определяет стратегию, как направление развития фирмы, в соответствии

с поставленной целью, а также как совокупность ориентиров и ограничений, которые указы-
вают направление развития фирмы, в соответствии с поставленной целью. Это определение
более пространно и применительно к компании.

Как видно, одинаковых или совпадающих по  существу определений стратегии, среди
приведенных выше, нет (компилятивные работы не в счет). Список определений данного поня-
тия можно продолжить, добавив к нему варианты других авторов. Если не пытаться предста-
вить определение, как лаконичное предложение или абзац, то стратегию можно расшифровать,
как управленческую конструкцию, в которую входят:

– Цели, определяющие долгосрочную деятельность организации (стратегические цели).
– Технологии, с помощью которых стратегические цели достигаются.
– Ресурсы, которые будут использованы при достижении стратегических целей.
– Система управления, обеспечивающая достижение стратегических целей.
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Теперь возникает вопрос: «Где здесь кроется наша модель МПР?» Она здесь практиче-
ски во всем… В меньшей степени в целях, поскольку определение целей не подразумевает
описание механизмов движения к ним, но в остальных пунктах точно есть.

Технологии. Модель МПР – это или сама технология, или то, на чем основаны техно-
логии движения к целям.

Ресурсы. О необходимости расчета ресурсов мы говорили ранее.
Система управления. Об  этом мы еще расскажем ближе к  самому концу книги.

Какова должна быть система управления компанией для наиболее эффективного использова-
ния модели МПР.

В общем, если речь идет о коммерческой организации, то наша модель позволяет напол-
нить перечисленные составляющие стратегии практическим смыслом, а не уходить в абстракт-
ные понятия, типа «увеличение доли рынка за счет внедрения процесса постоянных улучше-
ний и применения последних инноваций».

Тем не менее стратегия – важная тема и мы посвятим ей отдельную главу. Здесь же мы
говорим о том, что должен знать и уметь хороший маркетолог. Стратегия – последний пункт
нашей программы «знания и умения маркетолога».

Неужели это все, чему нужно учить маркетинг? А как же слоганы, яркие образы, креа-
тив, упаковка нереальной красоты, буклеты с красивыми девушками? Что бы мы там не про-
изводили и не продавали, без них, конечно, не обойтись. Но подумайте, все это сильно влияет
на принятие решения в МПР? Если читатель отвечает: «Да, мы точно (ну или почти) знаем,
что это одни из важных критериев принятия решения покупателем», тогда этим темам надо
учить маркетолога. А если отвечает: «Нет, не так уж это и важно», то креатив можно оставить
небольшому кругу избранных. Основные же силы нужно сконцентрировать на изучении мар-
кетологом различных МПР.

И еще один вопрос: «А кто должен учить маркетологов?». Теоретически, специалисты
в данной области. Но правда жизни такова, что маркетологи сами на практике должны будут
добывать эту информацию, проводя исследования и используя приведенные нами методики
анализа. Сами по себе эти методики не являются ни новыми, ни «прорывными». О них давно
и хорошо все известно.

Зачем мы тогда здесь о них пишем? Мы считаем самой большой ценностью этой книги то,
что все элементы сведены в ней в одну методику. А потом и в одну программу подготовки мар-
кетологов. Подготовки до такого уровня, когда они смогли бы помогать отделу продаж и даже
управлять им. Именно так должна выглядеть, по нашему мнению, программа подготовки мар-
кетологов.

Что тогда остается делать продажам? Пользоваться информацией, полученной от отдела
маркетинга. Правильно пользоваться и  вести разведку миграции потребностей клиентов
и изменений предложений конкурентов.

А теперь обещанная глава про стратегию…
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Глава 20. Стратегия

 
Если в предыдущей главе мы определили, что такое стратегия в принципе, то в этой мы

приведем наиболее интересные, как нам кажется, стратегические инструменты для их практи-
ческого воплощения.

Вынуждены признаться, что наша модель МПР, насколько бы практичной она ни была,
все равно останется лишь моделью без стратегии воплощения ее в  жизнь. Если позволить
себе творческую аналогию, то модель МПР, как двигатель внутреннего сгорания. Он очень
ценен и практичен, но на нем нельзя ездить. Ездить можно только на автомобиле. В концеп-
ции автомобиля есть все то, что есть и в стратегии. Цель автомобиля – передвижение и пере-
возка грузов. Технологии его изготовления и ресурсы – это металл, пластик, оборудование для
его производства и система управления. Только при наличии цели, технологий и ресурсов мы
получаем готовый автомобиль. Теперь уже можно ехать.

Со стратегической точки зрения нам необходимо следующее:
– Знать соотношение нашего предложения с предложениями конкурентов.
– Иметь стратегию конкурирования в каждом МПР.
– Иметь стратегию продвижения на рынке.
– Делать финансовый анализ по продукту, брендам, линейкам продуктов.

Для этого мы должны знать, какую ценность мы создаем и для кого мы ее создаем. Что
мы вообще делаем хорошо, как компания. В чем наша сильная сторона.

Это центральная тема данной главы. И здесь заключена суть идеи.

Хотим познакомить вас с  замечательным инструментом, который позволяет оценить
вклад каждого подразделения, или функции, или актива компании в конечный продукт. Суть
инструмента  – представить продукт, соответствующий важнейшим критериям выбора кли-
ента и попробовать оценить вклад каждого подразделения в обеспечение соответствия этим
критериям.

Автор модели – Майкл Портер. В 1985 году вышла его книга «Конкурентное преимуще-
ство» (Competitive Advantage), в которой было представлено понятие цепочки создания цен-
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ности. Цепочка создания ценности – главный процесс организации. Она описывает все виды
деятельности, осуществляемые организацией для производства продукта.

Идея Портера была очень занятная для его времени. Он говорил, что стоит рассматривать
этапы производства товара или услуги с точки зрения того, во сколько нам обходится каждый
этап. Причем этапы он предлагал рассматривать в довольно узком смысле: сколько стоит кон-
кретный шаг. Это разделение на этапы помогает понять, в какую сумму нам обходится каждый
шаг и стоит ли он таких затрат. Так создается конечная стоимость продукта. Теперь остается
совсем немного до размышлений о том, какой вклад вносят эти этапы в создание ценности для
клиента, то есть в процесс соответствия критериям его выбора в МПР.

Что из всего этого действительно ценно, так как оказывает влияние на это соответствие?
То есть за какие из наших усилий клиент готов платить? А за какие не готов, потому что те
критерии, на которые они влияют, он оценить не может или не хочет.

Следующий этап размышлений – понять, какой отдел, или функция, или актив создает
в нашей компании максимальную ценность для клиента. Можно сказать, что все этапы важны,
все вносят свой вклад, без одних не  будет других и  так далее. Но  еще раз себя спросим:
«За что именно платит клиент?». И здесь лучше не интегрировать ответ, на уровень что, мол,
вносят вклад все функции: и маркетинг, и продажи, и логистика, и финансы, а дифференци-
ровать его.

Мы дополнили оригинальную модель Портера. В каждом конкретном случае нужно смот-
реть максимально объективно. В качестве точки отсчета подойдет вот такой список:

– R&D.
– Производство.
– Логистика.
– Маркетинг.
– Финансы.
– Продажи.
– Трейд-маркетинг.
– Обслуживание.

Сила бренда
Пример первый. Большая FMCG компания после опроса покупателей в розничных сетях

выяснила, что в первую очередь клиенты покупают их продукты, потому что они доверяют
этой марке, помнят ее и пользуются всю жизнь. Это означает, что критерием выбора с макси-
мальным весом является сам бренд, созданный давно, совсем другими людьми. Силой этого
бренда компания пользуется и сейчас.

Необходимо хорошо понимать, что у вас в компании является поддерживающей функ-
цией, а что основной.

Власть и финансы в компании должны распределяться в зависимости от величины вклада
подразделения в конечный продукт. Кто вносит больший вклад, тот и обладает большей вла-
стью внутри компании, участвует в принятии стратегических и финансовых или бюджетных
решений.

Еще пример. Допустим, сложилась ситуация, что если задать покупателю вопрос: «Что ты
купил, почему ты это купил?», то есть вопрос о критериях выбора и их важности, то мы выяс-
ним, что клиент у нас купил, потому что наш R&D придумал невероятно качественный про-
дукт. Передовой и удобный. И это и есть самый важный критерий выбора для покупателя.

Мы производим качественный крутой продукт. Мы его как-то производим, как-то
доставляем, как-то продвигаем. Кстати, надо ли его вообще продвигать, если он сам по себе
уникальный и у конкурентов нет аналогичного товара? Хороший вопрос…
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Так вот, клиенты его покупают. Им совершенно наплевать на то, как ведет себя продавец,
потому что максимальная ценность, то есть соответствие критериям выбора, создается в под-
разделении R&D. И именно это покупают клиенты. А остальное не важно.

Такой упрощенный подход нужен для того, чтобы выявить принципиальную составляю-
щую продаж. Сконцентрировать внимание на самом важном.

Очень небанальный вопрос можно задать руководителю любого уровня: «Где именно
в цепочке создается максимальная ценность для клиента? Кто тот изумительный человек, кото-
рый генерирует эту ценность?».

У каждой компании своя цепочка создания ценности. Любой сотрудник компании, раз-
буженный в три часа ночи, должен сказать, почему у него покупают, зачем покупателю это
нужно. Чтобы понимать причины успехов и неудач, понимать, какими аргументами пользо-
ваться, а какими нет.

Дешевое производство
Пример третий. У некой компании очень дешевое производство, а цена – это важнейший

критерий для выбора такого рода продуктов. На выходе получается не очень качественный
продукт, но себестоимость низкая. А если это так, то все целеполагание в компании должно
идти от производства. Власть в цепочке создания ценности должна быть распределена пропор-
ционально вкладу. Остальные ресурсы – пропорционально цепочке создания ценности. Про-
дажи просто должны обслуживать производственную линию. Производственники говорят про-
дажам что, когда и в каком количестве нужно продавать. У них максимальная власть.

Насколько стабильна и  незыблема цепочка? Это зависит от  решений и  возможностей
акционеров. Ну и от ударов рынка, конечно. Изменение ключевого звена цепочки происходит
непросто и, как правило, это не быстрый процесс. Лучше его сделать управляемым.

Изменение цепочки создания ценности
Пример четвертый. Компания производит огромные и мощные насосы для перекачки

сложных сред – нефти, например. Репутация, история, связи с клиентами, все из прошлого.
Цепочка создания ценности сфокусирована на производстве. Продуктовая линейка не меня-
ется, компания обслуживает постоянных, «очень старых» клиентов.

Но времена меняются и меняется рынок. Отдел продаж приходит на производство и гово-
рит, что такие гигантские насосы рынку больше не нужны. Критерии выбора клиентов изме-
нились. А производство говорит, что выпускать что-то другое очень сложно и вообще не ясно,
как это делать. Получается разрыв первого уровня. Это  разрыв  между целями компании,
сфокусированными  на  производстве мощных насосов  и  рынком, которому такой продукт
больше не  требуется. Рынок убежал, и  наша хорошо накачанная производственная мышца
больше не впечатляет клиентов. Чтобы остаться на плаву, нужно менять цепочку создания
ценности, медленно, дорого и  рискованно. Сложность заключается в  том, что  власть  нахо-
дится в руках производственников, откуда ее нужно срочно убирать. Это весьма болезненно,
но нужно понимать, что производственный этап жизни компании закончился.

Разрыва первого уровня необходимо всячески избегать. Если цепочку создания ценно-
стей не трансформировать, банкротство компании будет весьма вероятным.

Другой вариант – уходить в нишу, где производственная мощь компании еще востребо-
вана по критериям МПР. А если эта ниша совсем маленькая, а мощности компании в разы
больше – резать затраты и структуру.

Конечно, гораздо лучше было бы в данной ситуации не сокращать размеры компании
и производства, а искать компромисс, осознанно отбирая власть и ресурсы у производствен-
ников и перераспределяя их в сторону новой цепочки создания ценности.
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В  итоге такой компромисс и  был найден, ценность сместилась  в  область маркетинга
и продаж. Теперь компания следует за рынком, стало невероятно важным хорошее знание кли-
ента, ценится способность понимать клиента, что ему нужно, что он покупает. И вот перед
нами уже совсем другая компания – сервисная, она продает консультирование и осуществ-
ляет поддержку при комплектации перекачивающих станций. А насосы – только часть обо-
рудования. Теперь максимальные инвестиции направлены в развитие отдела продаж. Доба-
вим одно очень важное замечание. Цепочка создания ценности с приоритетом на персонале,
отдела продаж или обслуживания, весьма опасна. По сути, это самая опасная цепочка созда-
ния ценности. Не стоит ее намеренно создавать. Такая цепочка не внедрена в компанию. Она
может быть относительно легко отделена. Риски и  неустойчивость становятся постоянным
предметом для размышлений. Ведь компаниям нужно предпринимать много усилий для того,
чтобы сотрудники стали их неотъемлемой частью. В некоторых сферах иначе делать не получа-
ется. Поэтому для рынка персонализированных услуг (адвокатских контор, аудиторских услуг,
финансового консалтинга) характерно партнерство, пакеты акций, опционы и другое участие
в собственности. В этом случае отделиться от «своей» компании и уйти в свободное плава-
ние сотрудникам будет уже не так просто.

Что должен сделать маркетинг в данном направлении:

Оценить существующие центры создания ценности компании, где под ценностью пони-
мается соответствие важнейшим критериям выбора в МПР. Эта ценность может быть все-
общей и пронизывать все, что делает компания, все товары. Например, девиз: «Все, что мы
выпускаем – надежно и долговечно».

Определить ценность по товарным линейкам и группам. Например, эта линейка ограни-
ченно надежна, хотя и надежнее большинства аналогов на рынке.

Иногда есть смысл оценить ее для отдельного продукта.

Оценить, для какого сегмента клиентов это и правда ценность. Для этого нужно знать
критерии выбора в сегментах.

Сформулировать ценность просто и понятно и сообщить о ней в отдел продаж.

При сообщении ценности избегать политкорректного вранья. Оно все равно станет оче-
видным очень быстро.

Выделить основного создателя ценности в цепочке.

Итак, Портер помог нам найти наши ценности и их создателей. Но этот процесс имеет
пассивный характер. Здесь мы ищем то, что уже есть, а затем это холим и лелеем.

Логическим продолжением этого процесса является улучшение найденного. То есть если
ценность недостаточно велика, то товар не в полной мере соответствует критериям выбора
в МПР. Тогда эту ситуацию следует изменить. А уже после этого холить и лелеять центр созда-
ния этой новой ценности.

Это напрямую перекликается со сказанным в предыдущей главе. В ней мы говорили,
что маркетолог должен не только уметь получать информацию о критериях выбора в МПР,
но и уметь изменять свой продукт так, чтобы он максимально соответствовал этим критериям.
В терминах стратегии это звучит, как выявление сильных и слабых сторон нашего продукта.
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Сильные и слабые стороны нашего предложения на рынок
Чтобы их определить, маркетологу необходимо сделать:
Сравнительный конкурентный анализ нашего предложения для различных сегментов

клиентов. То есть анализ того, как наш товар и товар наших конкурентов соответствуют кри-
териям в МПР (см. пятую главу).

Анализ конкурентного окружения, включая продукты-заменители, альтернативные спо-
собы удовлетворения потребности, на решение которой мы тоже нацелены.

Здесь появилось новое для этой книги понятие «альтернативные способы удовлетворе-
ния потребности». Что это такое и как это объяснить, с точки зрения модели МПР?

Альтернативные способы удовлетворения потребности  —
это когда покупатель удовлетворяет свою потребность не с помощью аналогичного про-

дукта конкурента, а с помощью продукта из другой категории.

Например: вместо того, чтобы выбирать между производителями листового чая, покупа-
тель отдает предпочтению чаю растворимому. Или вовсе отказывается пить чай в пользу кофе.
В данном случае потребностью был горячий напиток к завтраку. Как это могло произойти?
Ну, например, выросла загруженность дорог, и для того, чтобы успеть на работу, покупателю
приходится выезжать раньше. Он не готов жертвовать сном, поэтому появилась необходимость
быстрее собираться на работу. Теперь время на заваривание листового чая просто не укладыва-
ется в его график. То есть у покупателя изменились критерии выбора и теперь другой продукт,
лучше им подходит. Раньше главным критерием был вкус, теперь – скорость приготовления.

Помните, мы говорили о том, что у производителя есть два пути? Первый – произвести
товар, который максимально соответствует критериям выбора в МПР, второй – убедить поку-
пателя, что его критерии или распределение важности между ними не верны. Что они должны
быть другими, такими, которым соответствует наш товар.

Производство товара, который направлен на соответствие другим критериям, по сравне-
нию с теми, на которые нацелены конкуренты, называется еще одним стратегическим словом –
дифференциация.

В 2001 году Джек Траут написал книгу «Дифференцируйся или умирай». Идея простая,
по крайней мере, такой она кажется сегодня. Нужно отличаться от конкурентов и говорить сво-
ему потребителю, в чем именно заключается отличие. Это свое различие – дифференциацию –
нужно холить и лелеять, а иначе смерть в ценовых войнах будет быстрой и жестокой. Д. Траут
немного описал это процесс дифференциации, в основном на уровне примеров.

Авторы «Голубого океана» взяли идею Траута и сделали из нее методичку. Да, именно
методичку. Они дают методику, как именно вы должны дифференцироваться. В книге поша-
гово описывается весь это нелегкий процесс. Методика раскрыта не  всегда полно, но, как
инструкция, эта книга очень хороша.

Авторы нарисовали красивую легенду. Есть алый океан, это такое место, где все бьются
друг с другом, раздирают друг друга на части. Поэтому вода, наполненная кровью компаний,
погибших в конкурентной борьбе, приняла алый цвет. В основном это такая борьба, где ты
конкурируешь с тем же набором инструментов, что и твои конкуренты. Цена, ассортимент,
какие-то очевидные для конкретной области вещи. Выиграть здесь невозможно, можно только
проиграть.

Но авторы говорят: «Подождите, давайте выплывем за эти пределы!». Где-то там есть
голубой океан, в котором есть место для вашей компании и где нет конкуренции. Возможно ли
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такое? Да, ведь Голубой океан – место, где ни у кого еще не возникло желания конкурировать,
где люди и компании пока еще не пересекаются. Это ниша, в которой, кроме вас, больше никого
нет. Когда вы предлагаете то, чего еще ни у кого нет и что нужно вашим клиентам, то вы
попадаете в Голубой океан. Авторы настаивают, что нет смысла и дальше бороться в  алом
океане, вероятность победы здесь очень низка и очень дорога. Найдите свое преимущество,
уйдите в Голубой океан, создайте свое уникальное пространство и работайте в нем!

В  Голубом океане компания  предлагает то, что нужно клиентам, но  другие компа-
нии-конкуренты еще не додумались до этого, или им эта дифференциация недоступна, или
очень дорого и сложно копировать отличие и внедрять его. И цена тогда становится не так
важна. Нет, она важна, конечно, но есть и другие аспекты, которые становятся гораздо важнее
цены.

Например, несколько  лет  назад было наплевать, сколько стоит  iPhone. Не  было дру-
гих таких стеклянных штучек, по которым можно было тыкать пальцами и получать от этого
удовольствие. Даже если этот телефон плохо работал и тормозил, он был такой один.

Как найти свой Голубой океан? Идея такая: отстранись, посмотри, что еще хотят твои
клиенты и удовлетвори их хитрым образом, непохожим на других. Или создай спрос, которого
не было раньше.

Как это выглядит, с точки зрения модели МПР? Вместо того, чтобы выпрыгивать из шта-
нов в толпе себе подобных, доказывая, что наш товар лучше других удовлетворяет тем кри-
териям, за соответствие которым борются все вокруг, мы доказываем покупателю, что крите-
рии его не верны. Что гораздо важнее совсем другое, и что на основе этого важного другого
должны формироваться критерии. Покупатель нам верит. Тогда оказывается, что только у нас
есть товар, соответствующий этим критериям, потому что другие производители просто о них
не думали.

Если вы к этому моменту четко понимаете свои конкурентные преимущества и понима-
ете цепочку создания ценности, то становится понятно, куда инвестировать средства и на чем
делать фокус. Так мы и получаем нашу уникальность.

Например, у нас очень раскрученный бренд, все  его узнают и покупают. Мы должны
инвестировать в бренд и дальше. Должна ли у нас быть большая армия людей, которые про-
дают наш товар, общаясь с клиентами? Или мы просто нанимаем дистрибьюторов, экономим
на  армии, потому что  нам  в  этом случае не  нужно содержать рабочую силу и  даем  на  эти
деньги больше рекламы?

Другая  ситуация: ценность  для клиента  создается в  нашей операционной  гибкости.
Когда клиент общается с нашей компанией, он видит, что мы готовы под него подстраиваться.
А как только мы вставили дистрибьюторов между собой и клиентом и дистрибьютор не может
демонстрировать гибкость нечеловеческую, тогда всё перестало работать, дифференциация
не состоялась.

Чтобы посмотреть на себя глазами потребителя, авторы «Голубого океана» предлагают
нарисовать кривую ценности (Value curve) своей компании.
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Кривая ценности (Value curve) наглядно показывает наши сильные и  слабые сто-
роны и наши основные отличия от конкурентов. После этого стоит прекратить обращать вни-
мание на свои слабые стороны: там нам ничего не светит, кроме алого океана, в котором, как
мы уже сказали, борьба бессмысленна. Нужно инвестировать исключительно в то, что даст нам
билет в голубой океан, то есть в наши сильные стороны, наши отличия, или в нашу уникаль-
ную совокупность отличий.

Инвестировать можно путем перераспределения ресурсов: какую-то деятельность уси-
лить, какую-то ослабить, что-то прекратить вообще и создать что-то новое. Это модель четы-
рех действий:

Что нам необходимо сделать поэтапно:
– Взять за основу цепочку создания ценности.
– Определить, на каком этапе создания продукта или услуги создается максимальная

ценность в сравнении с конкурентами.
– Нарисовать кривую ценности. Нашу и наших конкурентов.
– Определить области для инвестиций, используя модель четырех действий.

Сегментация клиентов.
Клиентов необходимо сегментировать по важности для нашей компании и по ценности,

которую мы для них создаем. О ключевых клиентах мы говорили в шестнадцатой главе с пози-
ции того, как с ними работать. Ключевой клиент это не просто очень крупный и все. Критерии
его сегментирования немного сложнее. Важно определить, кто ключевой клиент, а кто нет.
Место клиента в нашей системе продаж, насколько мы прогибаемся под его процессы. На какое
время планируем наше взаимодействие с ним. Самое главное, это определить критерии отбора,
которые можно приложить к клиенту как линейку и сказать, что этот – соответствует нашим
критериям и является ключевым, а другой – нет.

Как правильно рисовать эту линейку? Основываясь на  наших USP (Unique Selling
Proposition – уникальное торговое предложение). Это принципиальный момент. Потребности
ключевого клиента должны «накрываться» нашими USP в значительной степени, процентов
на 75%. То есть наш товар должен соответствовать важнейшим критериям выбора в МПР
на эти самые 75%.

Смысл этого утверждения таков: нужно выбирать ключевыми тех клиентов, под которых
мы строили свою компанию. Тех, для которых наша модель является интересной и принося-
щей очевидные выгоды. А что, если вы хотите изменить этому принципу и получить клиен-
тов, не удовлетворяющих правилу 75% соответствия? Тогда меняйте цепочку создания цен-
ности своей компании, корректируйте ее. Да, это может быть долго и дорого, но альтернатива
такова: вам все равно придется платить за несоответствие ваших USP потребностям клиентов,
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и платить при каждой сделке. Вы будете покупать решение клиента при каждой сделке. То
есть компенсировать несоответствие одним критериям значительным превышением ожиданий
по другим.

Если соответствие вашим критериям по крупным клиентам будет на уровне 30—50%, то
это чудовищно и недопустимо. Риски велики и велики затраты на процесс продаж. Ну, он же
такой большой… Он большой, но не для вас, скорее всего. В данном случае мы будем пытаться
запихнуть круглое в квадратное, и с высокой степенью вероятности это не получится.

И тут нужно помочь сотрудникам отделов продаж. Подсказать им, куда бежать и как отде-
лять зерна от плевел. Им сложно это сделать самостоятельно, так как они очень часто пере-
оценивают вероятность сделки и недооценивают критерии выбора клиента. Стоимость таких
ошибок очень велика.

Нужно сказать, что людей, которые рассуждали над тем, кто такой ключевой клиент,
много. Но модели они создают примерно одинаковые. Главная идея – следующая: у вас могут
быть разные типы клиентов, но само по себе их наличие ничего вам не дает. Необходимо изна-
чально понимать, зачем они нам все, и каждый клиент в отдельности.

Потенциально ключевые клиенты дают нам устойчивость оборота на длительном проме-
жутке времени. Мы же за это платим, например, «прогибом» своей цепочки создания ценно-
сти под ожидания ключевого клиента.

Т. Миллман и К. Вильсон создали модель. Она достаточно общая, но для иллюстрации
описанного выше подхода вполне годится.

Идея простая. Давайте посмотрим на намерения клиента, его критерии в МПР, и оценим,
что ему нужно. Он хочет расширенных длительных отношений? У него есть намерение под-
страиваться под поставщика? Или наоборот: его стратегия – постоянно менять поставщика,
не давая никаких преференций и дифференциаций? Или же он хочет с кем-то слиться? Хочет
партнерства и готов учитывать особенности поставщика, вместе что-то строить?

Теперь подумаем, что хотим мы. Нас устроит ограниченное партнерство: простое, очень
дешевое, без большого контроля и без частых «обнимашек» и переплетений? Купил – продал,
не нравится, то значит не купил и не продал. Или наоборот: мы планируем деятельность вместе,
слияние и вечное партнерство?

Что бы сказали Миллман и Вильсон? Они сказали простую вещь, настолько простую, что
даже неловко: «Если вы в своих отношениях находитесь на биссектрисе, то вы гармонизиро-
вали свои ожидания от клиента с его ожиданиями от вас. При этом не впадаете в излишние
затраты на достижение сложных и дорогих целей».
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Маркетинг теперь должен недрогнувшей рукой сегментировать клиентов по  степени
соответствия их критериев нашим возможностям, иначе говоря, нашей цепочке создания цен-
ности и нашим USP.

Сложность возникает в том, что если так смотреть на весь ассортимент товаров компа-
нии, то можно обнаружить, что для разных сегментов продукции у нас есть разные ключе-
вые клиенты. Ну, так получилось. И продавать товар нужно по-разному, и продвигать по-раз-
ному…

А если не весь ассортимент товара нужно продавать и выводить на рынок? Продавцы
такое решение не принимали и не примут, а вот маркетологи – сплошь и рядом. Такое решение
лежит на границе маркетинга и продаж. Цена ошибки велика, вывод новых продуктов на рынок
может оказаться непомерно затратным. Принять такое решение не просто, если вообще воз-
можно, в каждом из отделов. Только объединив знание, в рамках предложенного нами анализа,
можно увидеть всю картину и оценить ситуацию правильно.

Только представьте, что мы выводим на  рынок продукт или целую линейку, которая
не подходит нашим традиционным ключевым клиентам, то есть характеристики продукта ну
никак не совпадают с критериями в МПР.

«Ничего, у  нас хорошие продавцы, они все продадут»,  – думает пока не  обученный
по нашей методике маркетолог. А вот и нет. Очень дорого это нам обойдется. Такое решение
может привести к изменению структуры отдела продаж, так как появятся два сегмента ключе-
вых клиентов под разные продукты, двойные затраты и двойные усилия. Можно не добиться
успеха – слишком большая расфокусировка ресурсов. Картину должен сначала увидеть мар-
кетолог, оценить целесообразность усилий, а потом сообщить ее в отдел продаж. Но для этого
нужно, чтобы именно он сделал сегментацию клиентов, держа в голове замысел продукта.

Стратегия продвижения на рынке:
– Как мы продвигаемся.
– Как мы продаем – меняем нашу ценность на деньги.

Нужно решить, где и как мы концентрируемся для достижения цели. Всего таких стра-
тегий может быть несколько. А точнее, несколько семейств стратегий.

Можно взять за основу подход И. Ансоффа. Приведенное описание не оригинально. Оно
практически везде одинаковое, но это не лишает его ценности.

Матрица И. Ансоффа  – аналитический инструмент  стратегического менеджмента,
предназначенный для определения стратегии позиционирования товара на рынке.

Матрица представляет собой поле, образованное двумя осями – горизонтальной осью
«товары компании», которые подразделяются на существующие и новые и вертикальной осью
«рынки компании», которые также подразделяются на существующие и новые. На пересечении
этих двух осей образуются четыре квадранта. Четыре варианта стратегий:

1. Стратегия проникновения на рынок  (старый товар – старый рынок). Есте-
ственная стратегия для большинства компаний, стремящихся увеличить долю существующих
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товаров на  соответствующем рынке. Расширение проникновения на  рынок  – это наиболее
очевидная стратегия, её обычное практическое выражение – стремление увеличить продажи.
Основными инструментами могут быть: повышение качества товаров, повышение эффектив-
ности бизнес-процессов, привлечение новых клиентов за счёт рекламы. Источниками роста
продаж также могут быть: увеличение частоты использования товара (например, за счёт про-
грамм лояльности), увеличение количества использования товара.

Как уложить перечисленное в модель МПР мы в этой книге обсуждали не раз, и раскры-
вать здесь эту тему уже не будем. Достаточно консервативная стратегия: «Делаем что и делали,
с тем ми же клиентами и практически теми же товарами».

Ее еще называют защитной стратегией, потому что она позволяет сохранить положение
компании на рынке без больших рисков и изменений.

2. Стратегия развития рынка  (старый товар  – новый рынок). Данная страте-
гия означает адаптацию и  выведение существующих товаров на  новые рынки. Для успеш-
ного осуществления стратегии необходимо подтвердить наличие на новом рынке потенциаль-
ных потребителей существующих продуктов. Как подтвердить? Через соответствие критериям
в МПР. Варианты включают географическую экспансию, использование новых каналов дис-
трибуции, поиск новых групп потребителей, которые пока не являются покупателями товара.

Увеличение количества клиентов, проще говоря. Как правило, такая стратегия ведет
к увеличению штата продавцов, и точно ведет к большей коммуникативной нагрузке на отдел
продаж и отдел клиентского сопровождения.

3. Стратегия развития товара  (новый товар  – старый рынок). Предложение
на существующем рынке новых товаров – стратегия развития товара. В рамках этой страте-
гии возможно выведение на рынок принципиально новых продуктов, усовершенствование ста-
рых, расширение линейки товаров, то есть разнообразие. Такая стратегия типична для высоко-
технологичных компаний, которые занимаются электроникой или автомобилестроением. Как
делать продукты, с точки зрения МПР, мы уже знаем.

Стратегия расширения ассортимента и не выхода за рамки нашей существующей кли-
ентской базы. А если и выход, то не существенный. Если наш продукт покупается теми же
клиентами и совпадает с нашим традиционным ассортиментом, критериями выбора, циклом
покупки и циклом использования, то можно продавать его теми же полевыми силами. А если
он еще и дает синергетический эффект нашим отношениям с клиентами, то вообще прекрасно.

4. Стратегия диверсификации  (новый продукт  – новый рынок). Вывод товара
принципиально нового типа на новый для компании рынок. Самая затратная и рискованная
стратегия. Используется при исчерпании возможностей роста на существующих рынках, изме-
нении конъюнктуры рынка, при уходе компании с существующего рынка, выгодных возмож-
ностях и высокой потенциальной выгоде захвата нового рынка.

Рискованно, затратно, ярко и красиво, но выживают не все. Потому что слишком много
переменных, которые известны не точно. На новом рынке нам только предстоит понять кри-
терии в МПР, а мы уже делаем под них новый товар. Две возможности ошибки складываются
в одну большую ошибку. Нужно подходить с аккуратностью. Эта стратегия применима только
тогда, когда остальные стратегии себя исчерпали.

Кто определяет стратегию? Маркетологи. Потому что понимают доли рынка по продук-
там и тренды этих рынков – рост, падение, стагнацию. Понимают, каким бюджетом располагает
продукт. Сколько можно на него потратить. И главное – они изучают поведение покупателей
в МПР. Но для полноты картины им придется еще узнать:
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Динамику рынка.

Цикл продаж продукта.

Цепочку создания ценности продукта, и как он сочетается с другими продуктами ком-
пании.

Конкурентное окружение.

Критерии выбора старых и новых продуктов.

Структуру существующей клиентской базы.

Как мы позиционируем себя относительно конкурентов. По  цене, по  набору
функций, опций. Здесь нужен детальный анализ нашего предложения. Это мы уже разбирали.
Речь идет о конкурентном сравнении с весами критериев выбора в различных МПР. Первая
часть книги посвящена именно этому вопросу.
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Глава 21. Чему учить продавцов?

 
Это зависит от того, чего мы от них хотим. Нужно ли их учить маркетингу? Да, частично,

но в большей степени способам сбора и анализа информации. То есть способам уточнения
реального положения компании и ее предложения на рынке, с точки зрения критериев в МПР.
И что делать с этой информацией? Обрабатывать и передавать в отдел маркетинга. Или можно
просто передавать, они там сами должны разобраться – работа у них такая.

Со стороны сбор информации выглядит как разведка. Да, отчасти. Но основная скрипка
в руках не у продавцов, она в отделе маркетинга. Это им нужно принимать решение о позици-
онировании на рынке и бюджетах на продажи. Продавцов же стоит учить вот чему:

Как пользоваться информацией из отдела маркетинга:
– Позиционирование (источник – маркетинг).
– Создаваемая ценность (источник – маркетинг).
– Сильные и слабы стороны нашего предложения и как их презентовать (источник – мар-

кетинг).

Как сегментировать клиентов:
– Основной сегмент или сегменты (источник – маркетинг).
– Дополнительные сегменты (источник – маркетинг).
– Информация поступает от маркетологов, но продажам нужно научиться классифици-

ровать своих клиентов по сегментам самостоятельно.
Сбору и анализу информации о клиентах:
– Группа, влияющая на принятие решения – ГВПР (источник – продажи).
– Выявление потребностей, определяющих критерии выбора в ГВПР (источник – мар-

кетинг).
– Критерии выбора в группе и как их определять (источник – маркетинг).
– Важность, вес, приоритет различных критериев (источник – маркетинг).

Проведению переговоров:
– Техники проведения переговоров (источник – продажи).
– Консультативный подход к продажам – это одна из техник, значение которой все более

и более возрастает (источник – продажи).
– Меновые переговоры и использование переменных торга (источник – продажи и мар-

кетинг. Продажи – как менять. Маркетинг – что менять).
– Источники возражений клиента и как с ними работать (источник – продажи).

Психологии коммуникации и собственным установкам:
– Анализ собственных коммуникативных особенностей и их влияние на процесс комму-

никации (источник – психология).
– Активное слушание (источник – психология, коммуникативные техники).
– Анализ типологии личности клиента и его особенностей (источник – психология).
– Корректировка коммуникации под удобный покупателю формат (источник – психоло-

гия).

Вот, собственно, ревизия и  проведена. Конечно, можно еще добавлять и  добавлять,
но основные темы есть. Если решите что-то добавить, то сначала подумайте, а не частный ли
это случай уже упомянутых пунктов. Посчитаем источники информации:
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– Продажи – 5 пунктов.
– Маркетинг – 10 пунктов.
– Психология – 4 пункта.

Больше всего пунктов досталось маркетингу. Причем больше, чем продажам и психоло-
гии вместе взятым. Вот так номер… Продавцы у нас что, маркетологи? Да, только недоучен-
ные маркетологи.

Можно на этом остановиться и начать пересматривать программы подготовки менедже-
ров по продажам. Необходимо будет увеличивать объем информации от маркетологов в этих
программах.

Разберем все умения продавцов подробно:

Как пользоваться информацией из отдела маркетинга.
Эту тему авторы раскрывали и  в  первой книге «Управление продажами» Издатель-

ство «Питер» ISBN 978-5-496-02513-3 и во второй «Обучение и развитие менеджеров отде-
лов продаж» Издательство «Питер» ISBN 978-5-446-10800-8. Как-то не очень хорошо цити-
ровать себя  же. Вся вторая книга посвящена обучению. Так что половина этой главы есть
в книге «Обучение и развитие менеджеров отделов продаж». Лучшее найти ее и прочесть. Тем
не менее кое-что кратко расскажем и здесь.

Позиционирование.
Необходимо описать сотрудникам отдела продаж цепочку создания ценности и USP ком-

пании. Возможно, придется это сделать отдельно для различных продуктов или продукто-
вых линеек. Также нужно сформулировать позиционирование компании: в чем мы хороши,
в чем не очень, в чем заключается наше конкурентное преимущество. Необходимо донести
все формулировки до сотрудников и убедиться, что они их понимают. Ничего сложного, раз-
витие памяти и элементарной логики. Рассказали, раздали материалы, проверили знания. Если
результат неудовлетворительный – возвращаемся к началу процесса обучения.

Основная сложность – честность заявленной информации и проверка ее достоверности
с привлечением отдела маркетинга. Откровенность на этом уровне настолько востребована,
насколько и редка. Ну и, конечно, совсем не просто вовлечь в процесс донесения информации
до сотрудников топ-менеджеров. Без них, к сожалению, не обойтись.

Создаваемая ценность.
Нужно научить тому, как работает наша цепочка создания ценности и USP компании.

Какой вклад вносят разные функции компании в создание финальной ценности для клиента.
Что из  всего этого покупатель ценит больше всего и  за  какие наши усилия готов платить.
За какие – не готов, потому что не может или не хочет оценить. Просто потому, что это никак
не коррелируется с его критериями МПР.

И  еще нужно научить продавцов тому, какой отдел, или функция или актив создает
в нашей компании максимальную ценность для клиента. В цепочке создания ценности может
быть много разных подразделений. Вспомним, какие это функции, согласно модели Поттера:

Повторим дополненную модель Портера, приведенную в главе №19:
– R&D.
– Производство.
– Логистика.
– Маркетинг.
– Финансы.
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– Продажи.
– Трейд-маркетинг.
– Обслуживание.

Ситуация усложняется еще и тем, что учить нужно для каждого МПР, а это большой
объем обучения и просто циклопический объем исследований для маркетинга. Чтобы оце-
нить ценность для различных МПР, нужно выяснить критерии принятия решения в различных
МПР, да еще и с весами, важностями.

На наш взгляд, это максимальная ценность маркетинга, которую он может создать для
процесса обучения продавцов. Маркетинг должен собрать эту информация, проанализировать,
получить результаты и обучить менеджеров отделов продаж.

Сильные и слабые стороны нашего предложения и как их презентовать.
Здесь нужно спокойно и рационально сравнить свое предложение с предложениями кон-

курентов. Определить его слабые и сильные стороны, и не абстрактно, а именно в сравнении
с конкретными, самыми заметными конкурентами. Естественно, само сравнение делает мар-
кетинг. Каким критериям МПР и насколько лучше или хуже соответствует товар наших кон-
курентов. Тут помогут сравнительные таблицы и списки критериев, по которым осуществля-
ется выбор клиентов – потом эти таблицы и списки попадут в отдел продаж в виде инструкций
и указаний. Вы их видели в огромном количестве в предыдущих главах этой книги.

Критерии могут быть материальными (надежность, цена) и эмоциональными (удобство,
доступность, безопасность). Сравниваем свой товар с товаром различных конкурентов. Чем
больше проанализируем, тем лучше. Нужно искать слабые места в их предложениях. Главное –
объективность оценки предложений, как своего, так и конкурентов.

Высший менеджмент все еще нужен для определения принципиальных конкурентов ком-
пании, но здесь понадобятся и сотрудники «из полей», продажники.

Результат обучения в этом пункте – это навык использования менеджерами отделов про-
даж сравнительных таблиц.

Как сегментировать клиентов.
Информация будет поступать от маркетологов, но сотрудникам продаж нужно научиться

определять сегмент самостоятельно, делая условное деление всех клиентов на стратегических
и нестратегических.

Стратегические – это такие клиенты, критерии выбора поставщика которых совпадают
с нашей цепочкой создания ценности.

Нестратегические – все остальные клиенты.
Да, границу между ними провести не так просто, но для этого есть умные люди в отделе

маркетинга.
Пример USP реальной компании для формирования критериев выбора стратегических

клиентов:
– Надежность.
– Стабильность результата.
– Дублирование мощностей и резервирование ресурсов.
– Спокойный сон заказчика по ночам.
– Отсутствие срывов и уголовных дел.

Формируем критерии сегментирования клиентов. А точнее их критерии выбора в МПР
и сравниваем с тем, что они думаю о нашем USP, исходя из критериев выбора.

Зачем? Чтобы по признаку совпадения критериев – USP сегментировать клиентов.
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Здесь мы описали самое общее сегментирование, по принципу соответствия нашего USP
критериям в МПР. Можно продолжить уточнять сегментирование, вводя дополнительные сег-
менты и под-сегменты. Но если удержать изначальный принцип, то мы получим те же сегменты,
но с деталями. Правильнее сегментировать клиентов именно по этому основанию.

И это все? Конечно, нет. Клиентов нужно сегментировать во всех МПР. Оставим эту
работу маркетологам. А продажи должны просто знать эти сегменты и на практике уметь раз-
носить клиентов по разным сегментам.

Сбор и анализ информации о клиентах.
Мы уже писали о том, как важен такой канал получения информации «с полей», как про-

дажи. Продажи всегда на передовой, в гуще событий, и уж если не анализировать, то собирать
информацию они точно могут и должны. А некоторые инструменты сбора информации, такие
как экспертные интервью, просто созданы для них.

Маркетинг может помочь как методист. Рассказать, как собирать информацию о потреб-
ностях покупателей, и какие они могут быть. То есть маркетинг говорит, что и как собирать,
а продажи собирают. Учим собирать. На самом деле здесь речь может и должна идти не только
о сборе информации о членах ГВПР, но и об отдельных покупателях. Просто ГВПР – это наи-
более сложный, частный случай.

То, что критерии по-разному влияют на выбор покупателя в различных МПР достаточно
понятно. Но как можно оценить это влияние? Через важность критериев: мы это разбирали
в таблице конкурентного сравнения.

Но есть подход посложнее и поточнее, например, модель Нориаки Кано. Он пред-
ложил разделить разные характеристики товара или услуги по типу влияния на покупателя.
Если перевести на  язык этой книги  – разные характеристики продукта или услуги по-раз-
ному влияют на реакцию покупателя в различных точках выбора. Значение этих характеристик
изменяет мнение покупателя тоже по-разному. Нужно разделять, какие критерии как влияют
на выбор и уменьшать, или увеличивать, или вносить, или убирать их, влияя на потребитель-
ское поведение покупателя.

Ниже мы приведем стандартные описания типов критериев, не претендуем на авторство,
они взяты на просторах интернета…

Одномерные характеристики. Оказывают прямое действие на потребительскую удо-
влетворенность. Степень их наличия или отсутствия будет напрямую влиять на степень доволь-
ства или недовольства покупателя. Чем более функционален продукт, тем более удовлетворен
заказчик и наоборот. Это такие характеристики, которые попадают в критерии выбора поку-
пателя бинарно. Чем больше, тем лучше.

«Смотри, у этих 4 USB входа, а у остальных 3 или 2».

Привлекательные свойства. Выражают потребности покупателей, которые не явля-
ются ожидаемыми или четко выраженными. Они, безусловно, повышают уровень потребитель-
ской удовлетворенности, но их отсутствие не влияет на удовлетворение. Обычно клиент более
удовлетворен, когда продукт более функционален, но не становится менее удовлетворен, когда
продукт в базовой комплектации. Это скрытый стимулятор роста воспринимаемой ценности.
Это характеристики, типа «удивители», которые покупатель не ожидает, но при их наличии
бывает приятно удивлен.

«О, у вас к канистре с моторным малом прилагается воронка. Ну вы продуманные».

Необходимые или обязательные свойства.  Созданы, чтобы привлечь интерес поку-
пателей. Если они будут отсутствовать хотя бы у какой-то части товара, это приведет к неудо-
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влетворенности потребителя. В тоже время, так как их присутствие ожидается, наличие этих
характеристик не повлияет на увеличение уровня удовлетворенности клиента. Это характери-
стики, которые воспринимаются как должное.

«Ну и что, что у вас можно оформить в кредит? У всех кредит».
«У вас нет кредита? Ну, это вообще уже не серьезно».

Свойства обратного действия. Те, за которые клиент не желает платить. Их присут-
ствие вызывает некоторое недовольство, но, если их устранить, это снимет часть неудовлетво-
ренности продуктом. Эти свойства потребителю не нужны и только мешают использованию
товара. Покупателям хотелось бы, чтобы многие субъективно сложные товары были более про-
стыми и понятными. Это характеристики, которые лучше убрать.

«О черт, почему ваш ноутбук такой тяжелый? Понимаю, что защищенный, но можно его
сделать легче?».

Характеристики не имеющие значения . Просто безразличны клиенту. Их наличие
не оказывает особого влияния ни на удовлетворенность, ни на неудовлетворенность клиента.
Их отсутствие не меняет отношение к товару. Их устранение может привести к снижению себе-
стоимости продукции без какого-либо влияния на потребителя.

Анализ этих типов, по-разному влияющих на  клиента, помогает сформировать ком-
плексный набор критериев для разработки предложения. Также можно создать дизайн товара,
оценивать продукты по  принципу их привлекательности для потребителей, лишать товары
свойств, не отвечающих насущным потребностям клиентов и приспосабливать продукцию под
определенные сегменты рынка, чтобы предоставить наивысший уровень воспринимаемой цен-
ности. Это характеристики, которые не замечаются и игнорируются.

«А чехол зачем? Да кому он нужен».
Это сегментирование характеристик продукта, по сути, содержит в себе учет восприятия

их покупателем, они как бы нормированы по ним.
Это дает им степень влияния, а нам критерии выбора покупателя с их важностями. Соби-

рает и анализирует маркетинг, продажи пользуются во время переговоров.

Проведение переговоров. В  данном разделе будет не  единожды упомянута модель
МПР, и вот почему. Проведение переговоров в контексте продаж не имеет самоцели. Это лишь
способ или получить информацию о  критериях в  МПР, или проинформировать и  убедить
в том, что наш товар лучший, с точки зрения этих критериев, или то, что критерии должны
быть другими. Все что описано ниже – это все о том, как сделать этот процесс максимально
эффективным.

При описании техник продаж в пятнадцатой главе, мы рассказывали о моделях DISC
и SPIN, но не говорили о консультативном подходе к продажам. Значение этой техники все
более возрастает. Предлагаем разобрать ее подробнее…

Консультативные продажи  (Данная модель используется Mercuri International, но есть
и несколько подобных) – специальный подход, когда необходимо «нырнуть» в компанию-кли-
ента и выяснить, что не так, и что является причиной проблемы или запроса. Почему наш
консультант может себя так вести? Потому что клиенты ждут лекарство и, в принципе, готовы
к тому, что оно будет горьким.
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Алгоритм действий нашего сотрудника:
– Узнаем цели и стратегии клиента.
– Потом понимаем, как они фрагментируются до KPI отдельных сотрудников и как вли-

яют на их поведение.
–  Потом оцениваем какие препятствия существуют в  компании, которые не  дают ей

достичь целей, и выполнить KPI. Анализируем компанию, как систему и ищем в ней «раз-
рывы» – несоответствия в структуре, культуре, в KPI различных сотрудников и распределении
власти.

Это самый сложный подход, самый неоднозначный и  требующий наибольшей компе-
тентности от продавца, да еще зрелости личностной. Так как нужно делать работу за клиента
и не демотивироваться из-за того, что мы не продаем ничего в краткосрочной перспективе.
Но самая большая проблема – объем необходимых знаний. В этом и сложность техники кон-
сультативных продаж, не так просто найти для нее хороших менеджеров по продажам.

– Потом предлагаем решение проблемы или затруднений. Непростой пункт и продол-
жает предыдущий. Если сотрудник в состоянии его пройти, то это заявка на успех в прода-
жах и на продолжение карьеры в консалтинге. Сложность этого пункта – понять, насколько ты
можешь помочь в решении проблемы клиента. Ведь может оказаться, что не можешь, или что
твой вклад в решение проблемы мал. И после этого сделать клиенту предложение частичного
решения его проблемы. Что не просто в техническом и психологическом плане, так как все
продавцы хотят иметь на переговорах абсолютное преимущество и «убойные аргументы».

– Потом формируем и представляем аргументы клиенту.
– Потом представляем их тем членам в ГВПР, для кого они имеют максимальную цен-

ность и продолжаем процесс переговоров.

Вот чему нужно учить менеджеров отделов продаж! Такая уж тенденция существует
на рынке. Клиенты ожидают такого поведения от продавцов. Надолго ли? Пока рынок не пере-
станет стагнировать и не перейдет к безудержному росту. А до этого момента такой подход
к продажам будет цениться клиентами.

Техника консультативных продаж полностью во власти и в зоне ответственности отдела
продаж.

Меновые переговоры и использование переменных торга.
Мена и торг – техника размена уступками. Ты мне – я тебе. Применяется в ситуации,

когда идея уже продана, клиент знает, что хочет, его не нужно убеждать, но не хочет согла-
шаться на сделку на этих условиях. Очень популярная техника… Существуют компании, кото-
рые учат своих продавцов только этой технике. Применение техники не сложное. Основная
проблема – психологическая устойчивость продавца. Как ее решить? Список обмениваемого
должен быть хорошо известен и ограничен. На тренингах нужно отрабатывать навык размена
одного на другое. Отрабатывать и отрабатывать.
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Чем больше список переменных торга для размена, тем сложнее менеджеру отдела про-
даж, но  тем выше его гибкость в  процессе размена  – есть где разгуляться. На  практике
такая гибкость больше осложняет, чем облегчает процесс мены. И часть переменных отдаются
общим пакетом уступок. Что делает процесс продаж более затратным.

Чем короче список, тем проще, но  теряется потенциальная гибкость в  переговорах.
Но и переговоры обходятся дешевле.

Выбор за  маркетологами  – какими средствами они готовы пожертвовать ради гибко-
сти продавцов. Да, именно маркетологи должны это решать, решать на основании соотноше-
ния конкурентных предложений и анализа критериев выбора в различных МПР. А продавцы
должны этим списком пользоваться.

Источники возражений клиента и как с ними работать. Нужно составить базу (список)
возражений от клиентов по каждому МПР и, проанализировав их, подготовить ответы. Как вы
понимаете, это экспериментальный путь, на котором мы отталкиваемся от встреч с клиентами.

И как дальше действуем? Анализируем не сами возражения, а их причины. Ведь само
возражение это только слова, за ним стоит настоящая причина, почему эти слова были произ-
несены. Это называется – работать с сопротивлением клиентов.

Как этому можно научить? Существует очень практичная модель. Первоначально разра-
ботанная для фармацевтического бизнеса, которая делит причины всех возражений на шесть
различных уровней сопротивления. В последствии практика подсказала, что пяти уровней ока-
зывается вполне достаточно:

1. Нет доверия.
2. Нет потребности.
3. Не тот способ удовлетворения потребности.
4. Не конкурентное предложение.
5. Нет привычки в использовании.

На каждом уровне есть свой подход к работе с сопротивлениями и свои инструменты:

1. Нет доверия. Не оригинально, но надо строить доверие. Стараться разобраться в при-
чинах недоверия и устранить их. Не спешить с продажей, пока не установится по меньшей
мере нейтральная атмосфера.

2. Нет потребности. Ну вот нет ее – не нужен покупателю наш товар. Есть много спо-
собов эту потребность сформировать, если у вас есть время и терпение. Или же ждать, пока
потребность появится сама собой. Как формировать – информировать, пугать, образовывать.
Как ждать – да вот просто ждешь и работаешь с другими клиентами.

3. Не  тот способ удовлетворения потребности. Это не  про товар, а  про то, что кли-
ент может удовлетворить потребность другим, более привычным способом. Например, ездить
на  общественном транспорте, а  на  не  своей машине. Так им удовлетворяется потребность
в перемещении. Не покупать надежные дорогие инструменты, а покупать одноразовые и менять
их часто. Вы не продаете здесь свой товар или решение, вы продаете покупателю идею, что
потребность покупателя можно «закрыть» иначе, другим способом.

4. Не  конкурентное предложение. Ну, здесь мы используем традиционное сравнение
по критериям выбора с весами и параллельной оценкой предложения конкурентов. Сравни-
ваем свое предложение и все конкурентные. На этом основании выбираем «жертву» для атаки
и готовимся к защите от более сильного предложения. Ну и готовимся к встрече с клиентом.
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Как вы уже запомнили, критерии и веса дает маркетинг, сравнение проводит маркетинг, кон-
курентов предлагает к анализу маркетинг. А само сравнение при переговорах делают продажи.
Продавцы же выбирают аргументы и те переменные торга, которые будут уместны на перего-
ворах. Переменные торга выбирает и определяет маркетинг, исходя из бюджета продукта или
услуги. В общем, основные конкурентные баталии происходят здесь.

Так почему не учить продавцов только этому уровню сопротивления? А потому, что наш
товар могут не купить не потому, что мы хуже, а потому, что нам не доверяют (первый уро-
вень), не нужен наш товар в принципе (второй уровень), непривычный способ удовлетворе-
ния потребности (третий уровень), и только потом мы приходим к настоящему конкурентному
сравнению. Конкурентное сравнение еще нужно заслужить!

5. Нет привычки в использовании. На этом уровне нужно учиться смирению и оценивать
психологические особенности принятия решения клиента, его страхи и ожидания уровня без-
опасности. Надо учить продавцов снижать, уменьшать уровень предложения до комфортного
для клиента. Корректировать его, делать «финальную настройку» под клиента. Это уровень,
на котором психология играет большую роль.

Психология играет важную роль и на первом уровне – доверие. Переговоры начинаются
с психологии и ею заканчиваются. Но мы не хотим, чтобы у читателя сложилось впечатле-
ние, что психологические факторы являются основными и в переговорах доминируют. Нет,
не доминируют, а дополняют.

База для переговоров – критерии выбора по МПР.
Кстати, если читателю показалось, что модель МПР относится только к  четвертому

пункту – не конкурентное предложение, то смеем вас заверить, что вы ошибаетесь. На самом
деле, с точки зрения этой модели, все выглядит так…

Нет доверия – доверие является важным критерием выбора и ваш продукт (компания)
этому критерию в глазах клиента не соответствует. Что делать? Или убеждать, что соответ-
ствует, или убеждать, что критерий этот, на самом деле, не важен.

Нет потребности. Вот тут, пожалуй, вы были правы. Нет потребности, нет и критериев
оценки в МПР. А нет, все-таки не правы. Есть потребность или нет – это тоже решение и у него
есть МПР, а значит есть критерии, с которыми надо работать. Например, у меня нет потреб-
ности в потреблении диетических продуктов на основе фруктозы вместо сахара. Потому что я
относительно здоров и не страдаю лишним весом, а значит наличие или отсутствие сахара для
меня критерий несущественный. Потребность отсутствует! А если мы скажем, что сахар вре-
ден и для людей вполне здоровых тоже, что он, допустим, ведет к повышенной утомляемости.
Не появилась потребность? Критерий отсутствия сахара не приобрел ли важность с учетом
этой информации?

Таким образом, отказ от  товара из-за отсутствия потребности в нем это тоже вопрос
критериев МПР. Разумеется, третий уровень – не тот способ удовлетворения потребности, это
тоже про критерии МПР. «Тот» способ просто лучше соответствует критериям в МПР, чем
«не тот».

Случай пятого уровня – нет привычки в использовании – говорит нам о том, что крите-
рии, по которым покупатель оценивает способ удовлетворения своей потребности не соответ-
ствуют тем критериям, по которым может быть выбран наш товар. Что делать? Как обычно,
менять товар или менять критерии клиента. Что в вашем случае проще – решать вам.

Психология коммуникации и собственные установки.

– Анализ собственных коммуникативных особенностей и их влияние на процесс
коммуникации.
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Здесь главное – не увлечься. Коммуникативные особенности можно оценить несколь-
кими способами. Можно начать с  тестирования. Традиционно, применяют методику DISC
и производные от нее. Модель простая и легко осваивается. Ее мы описывали в пятнадцатой
главе. Короткое описание приведем и здесь.

Сотрудник отдела продаж сначала должен пройти тестирование и определить свой тип.
У нас получится всего 4 коммуникативных типа. Сотрудники проходят тест, определяется их
принадлежность к одному из них. Описываются особенности, сильные и слабые стороны, при-
оритеты. Затем участников начинают тренировать:

a. Осознать свой тип и его особенности.
b. Регулировать свои коммуникативные особенности.
c. Распознавать различные типы.
d. Подстраивать свое поведение под тип клиента. Создавать для него на уровне взаимо-

действия комфортную обстановку.

Первая ось – воспринимаемая уверенность в себе, уровень энергии, активности. Этот
критерий описывает, источают ли люди больше или меньше энергии. Люди, которые считают
себя очень настойчивыми, напористыми и самоуверенными, склонны вести себя особым обра-
зом. В своем поведении они демонстрируют следующие черты: они излучают больше энергии,
говорят громче и быстрее.

Вторая ось – воспринимаемая чувствительность, социальная направленность, эмоцио-
нальность. Она описывает, показывают ли люди больше или меньше эмоций в процессе обще-
ния. Люди, которые ощущают высокую эмоциональность и чувствительность в отношениях
с  другими людьми также очень восприимчивы к  чувствам других и  демонстрируют следу-
ющие черты поведения: они показывают свои чувства более открыто, более общительны,
кажутся более дружелюбными, сильнее поддаются влиянию окружения и предпочитают рабо-
тать с людьми.

D – (Dominance) Доминирование: как человек реагирует на проблемы и вызовы?
I – (Influence) Влияние: как человек взаимодействует, влияет на окружающих?
S – (Steadiness) Постоянство: как человек реагирует на изменения?
С – (Compliance) Соответствие: как человек следует правилам?

Существуют некоторые вариации модели DISC.
Например, DISC, Insight. По сути, та же модель, но модифицированная. И коммуника-

тивные типы в данной модели зачем-то обозначены цветами, кто-то решил, что так выглядит
интереснее. Возможно так оно и есть. Из-за того, что эти формы или модели возникли позже,
у  создателей было больше времени на  методическую проработку коммуникативных типов.
И авторы ударились в детализацию, что хорошо для точности описания, но несколько услож-
няет процесс обучения сотрудников.

В самой модели DISC 4 цветовых типа:
– Красный – напористый.
– Желтый – игрок.
– Зеленый – добряк.
– Синий или голубой – процессор или аналитик, соответственно.
В одной модели получилось 8 типов, полученные умножением 4 на 2, а в другой 16, полу-

ченные умножением 4 на 4. По сути, Insight, это продолжение DISC и продолжение продолже-
ния модели Мерилла и Рейда. В результате появилось больше красок и оттенков, типы стали
более объемными и получилось более детальное описание, но суть не поменялась – это модели
поведенческого типирования.
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Вообще все это семейство моделей родилось в 1928 году и изначально называлось систе-
мой Томаса.

Существует еще модель Фредерика Шульца Фон Туна. Четыре уха коммуникации.
Идея такова: у нас есть 4 уха и четыре языка (метафорически, конечно). Языки символизи-
руют тот факт, что мы вкладываем в совершенно нейтральное сообщение несколько смыслов.
По Фон Туну, в зависимости от наших особенностей, мы вкладываем четыре смысла не в оди-
наковом объеме, а с искажением, так как один из компонентов может превалировать.

Какие это компоненты:
Факт/Содержание – передача информации без эмоций и скрытых намерений.
Побуждение/Действие – предложение сделать что-то. Таким образом, фраза: «Доро-

гая, у меня закончилось пиво», должна быть услышана как: «Неси, скорее, я же жду».
Отношение/Мы – демонстрирует отношенческую составляющую коммуникации. Гово-

рящий демонстрирует отношение. Например, предыдущая фраза может быть интерпретиро-
вана как: «Я главней тебя, а ты нет, поэтому…».

Самораскрытие/Я – этот компонент говорит больше о самом говорящем. Фразу: «Я
раньше всегда сотрудничал с вашим коммерческим директором», – читаем как: «Я статусный
человек, с кем попало не разговариваю».

Соответственно, есть и четыре уха. Люди также избирательно могут слышать ваше сооб-
щение, выделяя те компоненты, которые им привычно выделять, и игнорируя непривычные.
Если знать свои особенности и особенности собеседника, то можно корректировать то, что мы
говорим, тем самым, увеличивая эффективность коммуникации. Ниже вы можете прочитать
классический пример концепции:

Фабула такова  – муж с  женой сидят в  машине, муж на  пассажирском сидении, жена
за рулем. Загорается зеленый свет. Муж, наивная душа, говорит жене: «Светофор зеленый».
На иллюстрации вы можете видеть, как может воспринять его безобидную, на первый взгляд,
фразу жена. Услышать она ее может четырьмя способами, в зависимости от того, какое ухо
у нее больше развито. Пожелаем удачи мужу.
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Как должно проходить обучение сотрудников отдела продаж:
– Тестируются коммуникативные профили сотрудников.
– Обсуждаются особенности профилей.
– Сотрудники учатся определять профиль клиентов в процессе разговора с ними.
– Сотрудники учатся подстраивать свою коммуникацию под особенности профиля собе-

седника.
– В процессе обучения используются ролевые игры и подготовленные сценарии.

Достаточно традиционный алгоритм.
Активное слушание. Начнем с определения:

Активное слушание  (эмпатическое слушание)  – способ, применяемый в  практике
социально-психологического тренинга, психологического консультирования и психотерапии,
позволяющий точнее понимать психологические состояния, чувства, мысли собеседника
с  помощью особых приемов участия в  беседе, подразумевающих активное выражение соб-
ственных переживаний и соображений.

Конечно, у нас нет такой задачи напрямую – точнее понимать психологические состо-
яния, чувства, мысли собеседника. Но есть задача хорошо слушать то, что он говорит. При-
сутствие на множестве встреч и переговоров дает понимание, что достаточно важные факты
остаются не услышанными:

– Приоритеты компании клиента.
– Сложности и ограничения.
– Личные и рабочие приоритеты клиента.
– Критерии выбора поставщика товара у клиента и других членов ГВПР.

Вот для чего нам нужно повышать качество слушания. Методы взяты из психотерапии.
Ну что же, что имеем, тем и пользуемся. Главное, чтобы был результат.

Для активного слушания используются следующие приемы:
Пауза – это просто пауза. Она даёт собеседнику возможность подумать. После паузы

собеседник может сказать что-то ещё, о  чём промолчал  бы без неё. Умение отстраняться
от себя и переключаться на внутренний процесс собеседника – одно из главных и трудных
условий активного слушания. Условие, создающее между собеседниками доверительный кон-
такт.

Уточнение – это просьба уточнить или разъяснить что-либо из сказанного. В обычном
общении мелкие недосказанности и неточности додумываются собеседниками друг за друга.
Уточнение позволяет сохранять понимание чувств и мыслей собеседника в такой ситуации.

Пересказ (парафраз) – это попытка слушателя кратко и своими словами повторить
изложенное собеседником только что. При этом слушатель должен стараться выделять и под-
черкивать главные, на его взгляд, идеи и акценты. Пересказ дает собеседнику обратную связь,
дает возможность понять, как его слова звучат со стороны. В результате собеседник либо полу-
чает подтверждение того, что он был понят, либо получает возможность скорректировать свои
слова. Кроме того, пересказ может использоваться как способ подведения итогов, в том числе
промежуточных.

Повтор (эхо) – дословное повторение того, что произнес собеседник. Повторяя слово
в слово, слушатель дает понять, что он очень внимателен к тому, что ему сказали.
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Развитие мысли – попытка слушателя подхватить и продвинуть далее ход основной
мысли собеседника.

Сообщение о  восприятии  – слушатель сообщает собеседнику своё впечатление
от собеседника, сформировавшееся в ходе общения. Например, «Эта тема очень важна для
вас».

Сообщение о  восприятии себя  – слушатель сообщает собеседнику об  изменениях
в  своём собственном состоянии в результате слушания. Например, «Мне очень больно это
слышать».

Замечания о ходе беседы – попытка слушателя сообщить о том, как, на его взгляд,
можно осмыслить беседу в целом. Например, «Похоже, мы достигли общего понимания про-
блемы».

Это абсолютно поведенческий навык. Нужно создавать кейсы и ролевые игры и трени-
ровать, тренировать, тренировать сотрудников отдела продаж.

Анализ типологии личности клиента и его особенностей. Начать нужно с того, что
типологий существует очень много. И все они претендуют на полноту и истинность. Как гово-
рят все авторы типологий, суть всех типологий такова:

– Мы можем каким-то образом разбить все население планеты на определенные типы.
– Различные типы различно общаются, воспринимают информацию, принимают реше-

ние, ведут переговоры, оценивают аргументы, имеют различные критерии выбора, и так далее.
– Мы можем вам сказать, как нужно вести себя с различными типами людей.
– Если вы сможете скорректировать свое поведение под особенности данного типа, то

эффективность просто захлестнет вас волной успеха.

Ни больше и не меньше… Кстати, две описанные выше коммуникативные модели тоже
являются частью типологии. Они затрагивают небольшой аспект личности – коммуникатив-
ные особенности. И  не  считаются очень глубокими, но  тем не  менее они тоже типологии.
В свое время типологиями очень увлекались. Дело в том, что огромное количество тренеров
имеют психологическое образование. И если воспринимать продажи как коммуникацию, или,
по большей части, как коммуникацию, то нужно повышать ее качество. Вот типологии и побе-
дили рациональную часть продаж – что на что меняем.

Увлечение это привело к тому, что рациональная часть обмена очень сильно была пора-
жена в правах и анализировалась слабо. Что уж говорить о части мены, не зависящей от про-
давца – позиционирование, наличие, уровень сервиса для клиента, стратегию продаж, доступ-
ные переменные торга, и многое другое.

А это высказывание: «Хороший продавец может продать что угодно». Это как вообще
понимать? А так: «Хороший продавец подружится с клиентом (читай – установит доверитель-
ные отношения с помощью коммуникации) и уговорит клиента на что угодно (читай – сможет
заставить клиента игнорировать часть своих критериев выбора)».

Достаточно длительное время продажи не воспринималась ни как достойная деятель-
ность, ни как рационально обоснованная. А раз так, то и умничать не нужно и анализировать
ничего не нужно.

Мы, конечно, утрируем, но не сильно. Тренеры со стажем нас поймут.
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Мы не говорим, что типологии не нужны. Мы говорим, что не нужно переоценивать их
влияние на результат переговоров. На наш взгляд, их вклад в успешность продаж всего 20—
25%. Оценка субъективная. Влияние это будет снижаться. А вот это уже тренд, который лучше
не игнорировать.

Приведем еще один пример типологии. Небольшой, но дающей представление о подходе:

Типология MBTI. Майерс и Бриггс. Большая часть этого абзаца – это цитаты из книг
по  теме MBTI. Не претендуем на оригинальность, а  советуем их прочесть. Материала, как
в магазинах, так и в сети, несметное количество.

«Типоведение» насчитывает более 100 лет развития. Начало ему было положено, когда
швейцарский психиатр Карл Густав Юнг предположил, что человеческое поведение не опреде-
ляется случайными факторами, а вполне предсказуемо и значит, его можно классифицировать.
Различия в поведении, столь очевидные для наблюдателя, являются результатом предпочте-
ний, связанных с основными функциями личности человека, которые он выполняет на протя-
жении своей жизни. Эти предпочтения развиваются на самой заре жизни и формируют основу
человеческой личности. Именно они, по убеждению Юнга, определяют наши симпатии и анти-
патии в общении, а также задачи и события всей нашей жизни.

Чуть позже две женщины (ни одна из которых не была психологом) очень заинтересова-
лись классификацией доступного для наблюдения человеческого поведения. Одна из них была
знаменитая теперь – Кэтрин Бриггс.

Когда в 1923 году работа Юнга была издана на английском языке, она стала всесторонне
изучать теорию Карла Юнга. Вместе со  своей дочерью, исключительно одаренной Изабель
Бриггс-Майерс, она в 1930-х годах исследовала и развивала способы измерения индивидуаль-
ных различий. Они приступили к созданию психологического инструмента, который в акаде-
мически строгих и достоверных терминах объяснял бы индивидуальные различия, на основе
теории Юнга об индивидуальных предпочтениях.

Так на свет появился Индикатор типов Майерс-Бриггс. В его основу была положена сле-
дующая идея: эту систему типов можно применять для выявления индивидуальных разли-
чий, а затем использовать их конструктивно и с пользой для людей. В 1980-х годах теория
Юнга обрела всевозрастающую популярность, преимущественно благодаря эпохальным дости-
жениям Бриггс и Майерс.

Согласно теории психологических типов, каждый человек рождается с  определенной
предрасположенностью к тем или иным личным предпочтениям. Вот четыре пары таких пред-
почтений:

Экстраверсия (E) – Интроверсия (I)
Сенсорика (S) – Интуиция (N)
Этика и чувства (F) – Логика (Т)
Рациональность (J) – Иррациональность (P)

Экстраверсия (E) – Интроверсия (I)
Описывает наш способ «получения энергии» от окружающего нас мира. Экстраверты

находят ее в компаниях, а интроверты в тишине закрытых на все замки квартир.

Сенсорика (S) – Интуиция (N)
Обработка информации. Сенсорика – нужно множество данных и фактов, Интуиция –

подняться над информационным «мусором» и принять решение, дополнив пробелы в инфор-
мации интуитивными умозаключениями.
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Этика и чувства (F) – Логика (T)
Принятие решения с учетом этических компонентов и чувств других людей или руко-

водствуясь только логикой и рациональностью умозаключений.

Рациональность (J) – Иррациональность (P)
Рациональность – склонность принимать решения и «фиксировать» ситуацию, Ирраци-

ональность – склонность наблюдать за потоком событий и позволять им менять вашу точку
зрения, дополняя и обогащая ее. Иногда, до бесконечности.

Исходя из наших предпочтений, мы и выстраиваем коммуникацию, да и все взаимодей-
ствие с внешним миром. Далее – проходим тест, получаем описание своего профиля, учимся
определять собеседников и подстраиваться – все весьма традиционно для любых коммуника-
тивных моделей.

Корректировка коммуникации под удобный покупателю или клиенту формат.
Это подпункт первого пункта этого блока. Коммуникативная подстройка под собеседника.
Последовательность обучения сотрудников такая:

– Пойми свои особенности.
– Пойми особенности собеседника.
– Скорректируй свою коммуникацию.
Последний и самый непростой пункт, но его можно надежно развить. По сути, добавить

здесь больше нечего.
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Глава 22. Полный объем знаний, необходимых

для повышения эффективности продаж.
Как свести все в единую систему

 
Ну что, вот мы и на финишной прямой… Пора провести ревизию и определить, какие

знания кому нужны и  сформировать программы обучения и  развития сотрудников. Нас
в первую очередь будет интересовать развитие менеджеров по маркетингу. От маркетинга мы
ждем, что они будут:

1. Знать все МПР, составляющие товаропроводящую цепочку. Анализировать каждый
МПР, с точки зрения покупательского поведения.

2. Уметь диагностировать текущее состояние своего товара в МПР относительно товара
конкурентов.

3. Корректировать характеристики товара, с  точки зрения его оценки покупателем
в МПР.

4. Владеть инструментами коммуникации, донесения характеристик и  преимуществ
товара до покупателя.

5. Владеть инструментами и техниками продаж.
6. Уметь рассчитывать каналы сбыта и ресурсы.
7. Формировать стратегию продаж с учетом всего перечисленного выше.

Теперь предлагаем посмотреть, какие знания, которыми должны обладать сотрудники
отдела продаж, необходимо в этот перечень добавить. Внимательный читатель мог заметить,
что очень большая часть необходимой продажам информации «прилетает» к ним из марке-
тинга. Это закономерно. Предлагаем вот такой сводный и ранжированный по важности список,
с точки зрения решения нашей задачи «повышение эффективности процесса продаж в ком-
пании».

Ранжируем информацию по важности и по необходимой степени проявляемых сотруд-
никами навыков:

1. Знание всех МПР по всей товаропроводящей цепочке, с точи зрения покупательского
поведения (маркетинг).

2. Диагностика текущего состояния своего товара в  МПР относительно конкурентов
(маркетинг).

3. Коррекция характеристик товара, с точки зрения его оценки покупателем в МПР (мар-
кетинг).

4. Инструменты коммуникации характеристик товара в МПР.
5. Расчет каналов и ресурсов.
6. Формирование стратегии продаж.
7. Инструменты и техники продаж.
8. Как пользоваться информацией из отдела маркетинга (продажи, источник – марке-

тинг).
9. Сегментирование клиентов (продажи, источник – маркетинг).
10. Сбор и анализ информации о клиентах (продажи).
11. Проведение переговоров (продажи).
12. Психология коммуникации и собственные установки (продажи, источник – психоло-

гия).



Е.  Шиенков, А.  Назаров.  «Продажи или маркетинг. Кому отдать бюджет компании?»

145

Мы не говорим, что перечисленных выше знаний и навыков нет у сотрудников отдела
продаж и маркетинга. Мы настойчиво предлагаем сделать ревизию этих знаний и, в случае
обнаружения пробелов, дополнить их.

Сделать этот анализ необходимо в самом начале пути маркетологов для корректировки
курсов по маркетингу и программам MBA по дисциплинам: «Маркетинг», «Управление Мар-
кетингом в организации», «Стратегический маркетинг».

Можно открыть любое описание программы обучения по этим дисциплинам в любой
бизнес-школе и проверить, что в ней есть, а чего нет. И дополнить.

А продажи? Программу их подготовки мы уже описали выше. Нужно ли им больше зна-
ний? Да, их можно дополнить обучением по тематике «Проведение маркетинговых исследова-
ний». Эта тема им может быть полезна, если компания решит прибегнуть к их помощи в плане
сбора рыночной информации. Остальные знания – по желанию.

Что мы хотим донести до нашего читателя? Чего мы ожидаем от этой книги?

– Что изменится взгляд на границу, разделяющую маркетинг и продажи.
– Что изменится необходимый набор знаний, который необходим маркетологам.
– Что изменится программа их подготовки.
– Что власть в принятии решения сместится в отделы маркетинга.
– Что качество решений повысится.
– Что процесс продаж станет более эффективным.
– Что маркетинговые бюджеты будут тратиться более рационально.
– Что планы продаж будут составляться более реалистично.
– Что работа маркетинга станет более практичной.

Мы, конечно, наивные идеалисты, но это же так здорово, что-то менять.
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