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от своих топ-менеджеров?
Когда бизнес начинает хиреть, акционеры часто решают

сменить гендиректора. Но глобального возрождения компа-
нии может и  не  произойти. В  чем причина этой пробле-
мы? Почему некоторые генеральные директора не  ужива-
ются с некоторыми акционерами? И наоборот: почему соб-
ственники подчас меняют ГД уже через 6—12 месяцев сов-
местной работы? Как мне кажется, истоки непонимания
идут из нашего «прекрасного далеко». Давайте вспомним,
откуда родом, по большому счету, как нынешние собствен-
ники, так и наемные топ-менеджеры многих мелких, сред-
них и даже достаточно крупных компаний? Оттуда, из 1990-
х годов. В то время между идеей «хочу сделать деньги» и по-
лучением собственно «бабла», как правило, лежало несколь-
ко дней, а то и часов. Сейчас количество необходимого для
этого времени существенно выросло. Но главное в другом.
Набор и последовательность действий, в результате которых
идеи превращаются в деньги, тоже изменились.

Бизнес на коленке больше не сделаешь Сразу оговорюсь:
я не имею в виду компании, уже вышедшие на IPO, лиде-
ров рынка, создавших известные бренды: у  них уже дру-
гой, современный тип корпоративного управления. Я о тех
собственниках и  топ-менеджерах, чья психология и  мето-
ды управления за  20  последних лет почти не  изменились.
Странно слышать, когда иной владелец говорит своему ген-
директору: вот тебе три (шесть или 12) месяца, сделай мне



 
 
 

прибыль в два раза больше. А как ему ее сделать, если в ком-
пании даже нет внятной и понятной управленческой отчет-
ности? Если невозможно сразу понять, какие продукты, в ка-
ких торговых точках приносят доход, а  какие генерируют
убытки? И что будет дальше – непонятно, так как нет

современной системы учета транзакций, бизнес-опера-
ций, ERP-системы, финансового анализа; вся аналитика де-
лается буквально на коленке, на бумажках, в лучшем случае
в табличках Excel.

Дело даже не только в этом. Ты можешь использовать 1С:
УПП8 или даже Oracle и Axapta, но если система пустая –
в  ней нет планов управленческих счетов, основных биз-
нес-процессов, KPI и прочего – то это как ноутбуком гвозди
забивать. КПД тот же… И уходит иногда полгода, иногда год,
чтобы навести в бизнесе элементарный порядок: поставить
финансовый учет, организовать коммерческую службу, на-
строить бизнес-процессы и наложить их на IT-структуру, ко-
торая зачастую создается с нуля. Только после того, как вы-
полнена эта работа и создан бэк-офис, постепенно появляет-
ся понимание, что нужно каждому сегменту рынка, и как со-
здать продукты, чтобы удовлетворить эту потребность. Толь-
ко после того, когда все становится понятно и  прозрачно,
когда сотрудники становятся мотивированными и готовыми
идти в  бой, только тогда начинаются настоящие продажи,
и как следствие появляется прибыль.

К 2020 году российский рынок в основном и целом запол-



 
 
 

нен. На фоне стагнации и падения потребительского спро-
са, произошедшего в последние годы, образовалось избыточ-
ное количество компаний в различных отраслях экономики.
Дай бог всем выжить, и работать хотя бы в небольшой плюс!
Сейчас не то что сделать 100% прибыли за день, а даже до-
биться 50% роста за  год представляется проблематичным.
Тут хотя бы в два раза обгонять инфляцию! К сожалению,
еще многие владельцы бизнеса этого не видят и не понима-
ют. А жаль…

Да, верна поговорка: нет пророка в  своем отечестве.
За плечами автора работа во многих компаниях. И опыт пол-
ностью подтверждает теорию: если собственник понял, что
на дворе не 1990-е и даже не начало 2000-х годов, то ему
надо срочно привлекать к управлению грамотных специали-
стов, или продавать бизнес. Иначе финал один – банкрот-
ство. Возьмите Санкт-Петербург, вспомните, сколько здесь
в свое время было красивых и сильных бизнес-имен: «Дом-
Лаверна», «Искрасофт», «Алеко-техника для человека» че-
го стоит. И где теперь эти сети? Их просто нет, как нет де-
сятков других компаний, в том числе федерального уровня,
например, магазинов электроники «Мир». Законы управле-
ния отменить невозможно.

Или бывает другая ситуация. Собственник нанимает про-
фессиональных управленцев с  относительно высокой зар-
платой. Но при этом тут же совершает несколько ошибок: ни
копейки не дает на развитие и сразу же требует много прибы-



 
 
 

ли. Он не понимает, что в девяти случаях из десяти так уже
не получится, что обещать это могут только безответствен-
ные шарлатаны. Дорогая команда топов в единичных случа-
ях, действительно, может сразу показать результат, но толь-
ко если бизнес был не очень сильно запущен и потенциал
развития лежал на поверхности: нужно было, например, пре-
кратить воровство. Но ведь и это только кратковременный
взрыв и прилив денег. Если рынок поменялся, а 4P марке-
тинга у компании остались на уровне десятилетней давно-
сти – то тогда туши свет…

Главная, я  бы даже сказал, общая цель собственников
и топ-менеджеров в другом: бизнес должен долго и целена-
правленно давать требуемый уровень прибыли! Данный под-
ход требует инвестиций, в любой отрасли, в любой стране.
Таков сегодня всемирный рынок, такова ситуация. И толь-
ко правильно подобранная, грамотная команда управленцев
сможет гарантированно правильно и  мудро распорядиться
сделанными инвестициями. Все иное – это просто выбрасы-
вание денег «в никуда». Посмотрите на великие компании:
Procter & Gamble, Adidas, Apple… Если внимательно, без во-
роха PR-шумихи оценить их деятельность, то получим при-
митивный, но всегда и везде реализуемый принцип ведения
бизнеса: делать все по науке! Да, оказывается, бизнес – это
такая же наука, как инженерное дело и медицина. В управле-
нии бизнесом действуют свои правила, которые четко про-
писаны, давно известны и доказаны опытом. Но почему-то



 
 
 

применяют их не все.
Все мировые и российские лидеры работают по строгой

схеме: сначала маркетинг, затем оценка инвестиций, отладка
бизнес-процессов, подбор персонала, и только после этого –
вперед, полетели. Почему же в России даже крупные компа-
нии пренебрегают исследованиями рынка и сразу вкладыва-
ют миллионы рублей в рекламу товара, который не востре-
бован в полной мере? Или сначала строят большой логисти-
ческий комплекс (завод, бизнес-центр), а потом удивляются,
почему он не приносит желаемой отдачи?

Некоторые владельцы бизнеса вначале, вроде бы, делают
все правильно: маркетинг, производство, продвижение, как
следствие – резкий рост продаж и через год-два катастро-
фический по  своим последствиям спад. Плохой финансо-
вый менеджмент (точнее его отсутствие) приводит компании
к банкротству на этапе, казалось бы, взрывного роста. Про-
блемы, связанные с болезнями роста, важно вовремя разгля-
деть. Их основная причина  – неспособность менеджмента
и собственников компании вовремя настроить (создать с ну-
ля) внутренние бизнес-процессы, которые и дают половину
успеха.

Да уж, удивительная складывается ситуация. Если, напри-
мер, врач начнет лечить больного, даже не измерив темпера-
туру или не взяв анализы, а значит, не поставив диагноз, то
многие подумают, что он или дурачок, или просто шарлатан.
Или если инженер при ремонте электронной платы не про-



 
 
 

верит в контрольных точках величину напряжений, форму
сигнала, а сразу начнет перепаивать транзисторы или мик-
росхемы – тоже скажут, что чудак на букву «м»… А как же
тогда назвать людей, которые рулят бизнесом, не понимая
в принципе, как живет рынок и как правильно делать инве-
стиции? Как их назвать, чудиками, шарлатанами, недоучка-
ми или просто – пацанами из девяностых? И если у них под
началом не электронная плата, не один пациент, а сотни и да-
же тысячи людей, сотрудников, единиц оборудования и дру-
гих активов на миллионы рублей? Эти люди, конечно, могут
сказать: «Не учите ученого». Как бы они создали свои боль-
шие компании, не обладай деловой хваткой и пониманием
рынка? Ответ прост: двадцать лет назад рынок был по-
лупустым, большая наценка позволяла почти половину
продаж совершать в минус, и никто этого в компании
не видел и не мог видеть, пока конкуренция не привела
наценку к минимально возможным значениям.

С  плохим менеджментом роста не  будет. Бывает, что
в компании все вроде бы делается правильно, поставленные
задачи звучат красиво, а исполнители явно низкой квали-
фикации: родственники, друзья, знакомые, которые в силу
своей компетенции уже просто не могут тянуть возросший
уровень бизнеса с миллиардным оборотом и тысячами со-
трудников. Собственники должны быстро принимать реше-
ния в такой ситуации, иначе полный аут: стагнация, падение
прибыли, затем – оборотов, и как финал – продажа бизнеса



 
 
 

или банкротство. Другого не будет.
Думаю, что ответ очевиден, более того, он лежит на по-

верхности: не надо изобретать велосипед. Делай, как напи-
сано в учебнике и найми тех людей, кто сможет сделать, как
положено. Но найти таких людей нелегко. И в этом деле труд-
но переоценить роль собственников. Тяжела их доля, одна-
ко за них никто лучше их не примет такие решения… Если
пришло твердое понимание, что причина проблем компании
в плохом менеджменте, то надо менять топов, а не слушать
иногда их сказки «за жисть». Но, меняя одних директоров
на других, важно четко понимать: а что должен «вылечить»
новый ГД? В зависимости от ответа на этот вопрос, встает
следующий: а какими компетенциями должна обладать ко-
манда управленцев?

Какими технологиями управления бизнес-процессами
они должны владеть? Насколько широким должен быть их
системный взгляд на бизнес в целом? На поиск ответа ино-
гда уходит несколько драгоценных лет, и зачастую уже бы-
вает поздно. Конечно, можно сказать собственнику: дружи-
ще, иди, подучись, чтобы хотя бы разговаривать на одном
языке с менеджментом. Ну, а если у него нет времени, сил,
а иногда и желания? Что тогда? Тогда совет: такие собствен-
ники должны хотя бы пригласить консультантов или почи-
тать статьи на эти темы. Если же собственник не владеет аза-
ми управления системным бизнесом, и раз за разом расста-
ется с топ-менеджерами, то тогда не надо мучить свою ком-



 
 
 

панию и себя. Может быть, даже продать ее нужно, как мож-
но быстрей, если не умеешь управлять сам и не можешь вы-
брать грамотных управленцев.

Должно прийти понимание, что сегодня сделать каче-
ственный рывок в бизнесе за  сравнительно короткий про-
межуток времени практически нереально. Конкуренция уже
очень сильная. Свободные ниши пусты только в совершенно
новых отраслях: интернете, нано- и биотехнологиях, в неко-
торых других инновационных нишах. А  на  классических
рынках (в FMCG, услугах) – только долгий и упорный труд,
борьба за  проценты роста и  повышения рентабельности.
Иначе, как говорил на лекции в бизнес-школе один уважа-
емый мной преподаватель: «У вас будет одна сплошная от-
вязная диверсификация». «Отвязная» – это когда некий хол-
динг продает продукты оптом и – ах! – неудачно. Решает пе-
реключиться на новое направление, открывает салоны кра-
соты – ах! – опять провал. И решает «замутить новую тему»,
например, прокат катеров, яхт и велосипедов. Агония нали-
цо. Что тогда делать? Надо правильно делать системный биз-
нес! Причем в любой отрасли.

Приглашение грамотного управленца (иногда вместе с ко-
мандой), с успешной историей создания брендов или с опы-
том вытаскивания компаний из  пропасти  – это, безуслов-
но, недешевый путь. Но надо понимать, что это не издерж-
ки. Это самые главные инвестиции собственника в свое бу-
дущее. И чем больше таких инвестиций, тем больше будет



 
 
 

отдача на вложенные средства. Рекомендую такие инвести-
ции делать регулярно, минимум раз в пять лет. Остается по-
желать нашим российским и особенно петербургским соб-
ственникам удачи!

Глава 2. Опыт описания и  формализации биз-
нес-процессов.

Даже если вам кажется, что вы все знаете о своем бизне-
се, всегда минимум на треть что-то можно улучшить. Само
по себе описание бизнес-процессов (БП) автоматически «от-
крывает» глаза на положение дел в компании и на то, как эти
бизнес-процессы улучшить. Я для себя вывел такое опреде-
ление успешности проекта по описанию БП: если в итоге бу-
дет как можно меньше двойных толкований персоналом лю-
бых действий внутри этого самого БП (а лучше, чтобы их
не было совсем), тогда БП описан правильно. Тогда люди бу-
дут действовать только по прописанным правилам, а ИТ-си-
стема не даст им соскочить с них, и, как следствие, резко по-
высится скорость обработки процессов и уменьшится коли-
чество ошибок.

Начнем с формирования команды. Процесс описания БП
возможен, если в нем участвует генеральный директор, от-
ветственный менеджер внутри компании (освобожденный
от  других задач) и  привлеченный сторонний специалист,
у которого есть опыт описания БП в других отраслях, и он



 
 
 

этим опытом поделится, и, конечно же, специалист по ИТ,
который будет помогать перекладывать описанные БП в ИТ.
Если кого-то из этих четырех людей не будет, то начинать
процесс бессмысленно. Кроме этих людей нужно создать
так называемую проектную группу, в  которую включаем
также всех руководителей основных подразделений (ком-
мерческого директора, финансового, по персоналу, по логи-
стике и т.п.), и по одному человеку из каждого крупного от-
дела или службы как ответственного исполнителя.

Рассмотрим их роли. Генеральный директор – он пони-
мает и осознает, что без описания, оптимизации, измерения
и автоматизации БП компании наступит трындец. Он иници-
ирует, руководит и направляет всю работу проектной груп-
пы, защищает ее от нападок тех, кому «ничего не надо, все
и так хорошо», и объясняет владельцам компании, зачем во-
обще все это надо, на что тратятся деньги и что это даст.

Ответственный менеджер внутри компании  – он давно
знает свою компанию, всех сотрудников, их сильные и сла-
бые стороны. А главное, он может (если надо) сказать лю-
бому: «…мы уже поняли, что ты думаешь: „Это все ерунда,
жили 20 лет без этого и еще столько же проживем“, но тем
не менее расскажи, чем ты занимаешься». Рекомендуемый
статус этого сотрудника – заместитель проектной группы.



 
 
 

Третий сотрудник – привлеченный специалист. Как пра-
вило, это человек из консалтингового агентства. Он знает,
как и что спрашивать, а главное, как правильно все это запи-
сывать и фиксировать на бумаге в виде текста и таблиц. Он
сторонний человек, и хотя бы перед ним многие сотрудники
не будут хамить, отлынивать и т.п., а попытаются хоть что-
то внятное сказать.

Четвертый сотрудник  – это директор по  ИТ или биз-
нес-аналитик из программистов, который сможет перевести
c русского языка на «программистский» и сразу начнет фор-
мализовывать свежеиспеченные БП.

С остальных участников проектной группы (всех началь-
ников служб и отделов) нужно собрать план-график собе-
седований по их отделам и направлениям. Рекомендуемый
срок – от 2 до 4 месяцев, за меньший срок не успеете, за боль-
ший – уже забудете, с чего начинали.

Мой совет  – по  мере формализации и  перенесения БП
в  ИТ-систему начинайте все оптимизировать по  горячим
следам. А после того, как вы поняли, что на данном этапе
дальнейшая оптимизация невозможна, вместе с директором
по персоналу начинайте измерять основные параметры БП:
что туда вошло (задача, продукт и т. п.) и что на выходе по-
лучилось, кто главный за этот процесс и как он на него вли-
яет, как его мотивация зависит от того, что на самом деле



 
 
 

получается на выходе из БП. По своему опыту скажу: пер-
вая реакция шоковая – более 80% ответственных лиц за БП
никак и нигде не мотивированы вообще! А остальные 20%
не мотивированы в достаточной мере, чтобы сделать этот БП
качественно и быстро. Еще оказывается, что не менее 80%
БП не измерялись до начала проекта вообще никак.

Для каждого БП нужно описать всего несколько пунктов:
– Что происходит внутри процесса
– Кто в нем участвует
– Кто старший и отвечает за него
– Какие параметры измеряются на входе и выходе

из БП
–  Кто и  как отвечает за  то, что происходит внут-

ри БП и мотивирован на их улучшение
– Как и где процессы на входе, внутри и на выходе

из БП отражаются в ИТ-системе

Нормальная ситуация в российском бизнесе из 1990-х –
начала 2000-х по всем шести пунктам выглядит так:

нам это и даром не надо, мы ничего не измеряем и ни
за что не отвечаем, хотя рулить очень любим, все ка-
титься само собой и как-то работает.

Есть, конечно, и другие крайности. Совсем недавно побы-
вал на вебинаре по этому вопросу, важные люди с умным
видом чертили графики, кучу таблиц давали, что, мол, каж-
дый БП нужно измерять по 28 (!) параметрам… Ну, как го-



 
 
 

ворится, «флаг им в руки и все параметры на шею»!
Сложность – это другая крайность, и так делать не надо. Ну
сами подумайте, если в среднем для описания компании хва-
тает от 200 до 300 БП, да перемножить почти на 30 парамет-
ров измерения в каждом, получаем почти 10 тыс. парамет-
ров, которые нужно постоянно контролировать. Тогда впору
создавать новую компанию – и только для контроля. Даже
не смешно…

По моему опыту, достаточно всего двух-четырех парамет-
ров для одного БП, а лучше одного-двух. Я использую четы-
ре основных параметра, основанных на здравом смысле:

1. Время выполнения БП
2.Производительность (какое количество докумен-

тов, товаров, услуг, информации, распоряжений и т. п.
проходит через этот БП в единицу времени)

3. Качество (если можно оценить) проходящей ин-
формации через БП (количество ошибок, возвратов
и т. п. критериев)

4. Кто отвечает за этот самый БП и есть ли у него
мотивация это делать

Часто бывает так (а точнее почти всегда, и я говорю это,
опираясь на опыт четырех полноценных внедрений в компа-
ниях, где работает от 100 до более чем 1000 сотрудников) –



 
 
 

по мере описания БП сотрудники с удивлением и даже лю-
бопытством вдруг узнают, чем же они на самом деле зани-
маются. Главное, в этот момент любопытства подхватить их
интерес и довести проект до конца. Сформированная группа
должна закончить описание всех БП в период от 2 до 4 ме-
сяцев, если меньше, то есть риск поверхностного описания
состояния компании, если больше – то можно будет забыть,
с чего вообще начинали.

Позволю себе дать еще один совет. Перед тем как внеш-
ний консультант начнет опросы сотрудников, неплохо бы-
ло бы поручить этим самым сотрудникам, в лице их руко-
водителей, попытаться самим в самом общем варианте опи-
сать свой функционал: чем они конкретно занимаются. Для
этой цели могу порекомендовать применить вот такой неза-
мысловатый шаблон. Раздайте его сотрудникам, и пусть че-
рез неделю отдадут его заполненным. Это будет серьезным
подспорьем для участников проекта внедрения.

Бывает так, что даже этот простецкий документ заставля-
ет задуматься участников бизнес-процесса о том, что в нем
хорошо, а что – не очень, и уже к началу проекта они будут
в состоянии не только грамотно описать свой функционал,
но и предложить пути его улучшения.

Далее – по мере работы над проектом фиксируйте сразу



 
 
 

все нестыковки, явные провалы, видимые проблемы в БП,
например отсутствие контроля в ИТ-системе, отсутствие мо-
тивации на выполнение процесса, отсутствие ответственно-
го за процесс. Очень важно, описывая БП, делить его на бо-
лее мелкие операции и хорошо бы сразу понимать – произ-
водится ли фиксация времени начала и конца каждой опера-
ции. Каждый БП вводите в ИТ-систему и измеряйте точно,
как только возможно. Советы по измерению: при описании
БП ведите запись прохождения через этот БП товара, услуги
или информации сразу в двух контрольных точках. Напри-
мер, для торговой компании – где товар находится физиче-
ски и где это отображается виртуально (в ИТ-системе). Это
правило сильно упрощает жизнь и позволяет видеть, что же
на самом деле происходит с товаром.

На основе описанных БП вы сможете не только увидеть
внутренние ресурсы для развития, но и сделать это без ре-
кламы, тихо и бесшумно для конкурентов, и тем самым со-
здать совершенно незаметно для рынка новое конкурентное
преимущество. Например, у  меня в  одной торгово-произ-
водственной компании был один достаточно сложный биз-
нес-процесс – «прием заказов и отправка заявки на произ-
водство», там постоянно возникали проблемы как с полным
и качественным приемом заказов, так и со сроком выполне-
ния. После описания и оптимизации время этого БП умень-
шилось в 6 (!) раз – с 3 часов до 30 минут. И все только на ос-



 
 
 

новании ввода в  ИТ-систему (в  данном случае 1С8 УПП)
всех пунктов этого БП в виде простых выпадающих меню,
которые шаг за шагом, поэтапно подводили пользователей
к нужному результату. В итоге у персонала просто не оста-
лось шанса ошибиться. Понятно, что все эти «выпадающие
меню» с вариантами ответов и, как следствие, логики даль-
нейших действий для рядового пользователя были заранее
обсуждены и многократно проверены в течение как мини-
мум пары месяцев. Не говоря уже о том, что только для этого
БП пришлось проанализировать более 40 вариантов различ-
ных ответов на заявки… Иными словами, детально описан-
ный, улучшенный и автоматизированный БП должен в итоге
дать вам выигрыш в двух направлениях:

–  Теперь этот БП делается без ошибок, так как персо-
нал не сможет нести «отсебятину» внутри процесса, а зна-
чит, априори будет обходиться вашей компании дешевле,
чем раньше.

– Новый БП будет выполняться быстрее.

С  какой степенью детализации необходимо проводить
описание БП? Сколько нужно таких БП описать – 10, 20 или
100? Единственно верного ответа быть не может: небольшой
компании хватит и 5—10 укрупненных БП, а, например, для
средней розничной сети в самый раз 100 БП (плюс еще сот-
ня, если у торговой сети есть свой склад). Для большой се-
тевой компании с филиальной структурой и матричной си-



 
 
 

стемой управления прекрасным результатом будет описание
от 400 до 500 БП (при довольно хорошей детализации).

Начать описание БП советую с пяти самых простых, ко-
торые охватывают:

– планирование продаж и закупки,
– логистику закупок и логистику внутри компании,
– собственно процесс продажи,
– логистику доставки клиенту,
– сопутствующий всему этому «безобразию» доку-

ментооборот.

Остальные БП подтянутся во время работы. Логика всего
процесса описания проста: «протяните» ваш товар или услу-
гу через всю компанию от точки входа до точки выдачи кли-
енту. И вы очень многое увидите и узнаете о своей компании.

Глава 3. Как повысить средний чек на треть без вло-
жений в рекламу

Одна из основных проблем современного ритейла – это
формальный подход к дополнительным продажам со сто-
роны продавцов. Я расскажу, как при помощи техноло-
гий исправить ситуацию и  поднять средний чек почти
на треть.

Причин формального подхода к допродажам, построен-



 
 
 

ным прежде всего на  глубоком понимании потребностей
клиента, умении и желании предложить не только единич-
ный товар, а набор товаров или услуг, которые в комплексе
решают проблему клиента, в ритейле много.

Это и  незнание товара вследствие большого ассорти-
мента, и отсутствие системы подготовки новых продавцов,
и полное отсутствие мотивации у менеджеров по продажам.
В итоге в большинстве сетей есть только кассиры, принима-
ющие деньги и отдающие товар, а продавцов нет.

Говоря простым языком, сформировав 4Р и  не  замоти-
вировав 5-й (personal), все предыдущие 4Р нейтрализуют-
ся. Нужна побуждающая сила, которая заставит менеджера
лишний раз предложить товар, лишний раз приложить уси-
лия. Эту силу и должны построить управленцы компании.

Как заставить продавать
Причин отсутствия активных продаж несколько:
– не умеют продавать, так как досконально не знают ни

товар, ни потребности, которые им удовлетворяются. Также
сотрудники не владеют технологией продаж «отличия – пре-
имущества – выгоды» (ОПВ).

– как ни странно, ни сотрудники, ни руководство зачастую
не могут понять, что им выгодно продавать, а что нет;

– не хотят этого делать, так как мотивации на активные



 
 
 

продажи или нет вообще, или она не работает;
– не успевают или даже просто не могут это делать из-за

неорганизованности информационных потоков.

Пути решения проблемы просты  – внедряйте принцип,
по которому все, включая директоров, начнут получать от-
носительно небольшой оклад и только за формализованный
и нормированный процесс, а большую премию – за достиг-
нутый результат, в том числе и по марже. Причем не обя-
зательно и даже вредно показывать рядовому продавцу все
наценки, себестоимость и  т.  п.  Тогда ваши топ-менедже-
ры и процессы опишут, и маржинальность начнут считать –
в общем, «колеса завертятся».

Простой пример – кассир должен получать за работу кас-
сира оклад за проведенные операции, и только если он на-
чинает приносить дополнительный доход компании, оказы-
вая влияние на продажи, тогда возникает дополнительный
доход в виде бонусов. Для этого просто дайте ему возмож-
ность применить свою активность (по моему опыту, мини-
мум у 50% сотрудников любой компании она есть), предо-
ставив необходимые ИТ-инструменты и достойную мотива-
цию.

Рекомендую начать с  построения политики мотивации
персонала.



 
 
 

– Повышение оклада и получение более высокого
класса только по итогам независимой аттестации.

– Оценка результата только по объективным фак-
торам, измеряемым и отраженным в ИТ-системе.

–  Реальное измерение результатов деятельности
сотрудника (четкий учет личного вклада сотрудника
при увеличении продаж).

– Должна быть личная финансовая заинтересован-
ность каждого в выполнении поставленных задач (со-
здание здоровой внутренней конкуренции).

–  Расчет переменной части личного бонуса на  ос-
новании объективных данных о результатах продаж
сотрудника с возможностью независимого контроля
и просмотра итогов своего труда.

– Предоставление сотрудникам возможностей для
повышения личного дохода.

Мотивация персонала для роста активных продаж.

Как правильно построить систему мотивации персонала
для активных допродаж? В некоторых компаниях формулы,
по которым рассчитывается бонусная составляющая, весьма
громоздки. Формула должна быть простой и увязывать два-
три ключевых показателя для расчета дохода продавца. А да-
лее придерживайтесь следующего порядка действий.

–  Определите действительно маржинальные для компа-



 
 
 

нии товары или услуги.
– Организуйте обучение персонала как по продукту, так

и по умению продавать.
–  Маркетологи, продажники и  категорийщики должны

совместно сформировать правильные ассортиментные мат-
рицы для применения технологии активных допродаж.

– Создайте автоматизированную ИТ-систему для помощи
продавцу, включая получение им автоматических рекомен-
даций по допродажам, в том числе речевые модули для про-
говаривания.

– Выделите группу поддержки активных допродаж, куда
войдет тренер по продажам и несколько наставников из чис-
ла лучших продавцов.

Итак, под допродажей мы понимаем два процесса в од-
ном: выявление продавцом потребности клиента и предло-
жение дополнительных товаров для полного ее удовлетворе-
ния. Основной принцип допродаж – определить проблему,
с которой пришел клиент, сформировать потребность в то-
варе и, правильно расставив приоритеты, склонить его к со-
вершению покупки. Главное, в этом процессе ни в коем слу-
чае не должно быть втюхивания, иначе все усилия пойдут
насмарку. Потому что продавцы из условной «пятерочки»
на кассе всем подряд предлагают якобы акционные товары,
никак не интересуясь, а нужно ли это вообще клиенту.



 
 
 

В технологии допродаж есть всего два нюанса.
– Нужно определить основную проблему, с которой при-

шел клиент. Это тот вопрос, с которым клиент впервые сам
обратился к консультанту.

– Сформируйте потребность в сопутствующем товаре пу-
тем выяснения потребностей и предложения решить их ком-
плексно, а значит, качественнее. Для этого надо всего лишь
правильно расставить приоритеты, склонив клиента к совер-
шению покупки. Таким образом мы решаем дополнитель-
ную проблему, которую клиент обнаруживает у себя с помо-
щью консультанта при анализе проблемы основной.



 
 
 

 
Технология «КАРТА ЛОТО» – рост

среднего чека, как это работает
 

Перейдем к особенностям предлагаемой мной технологии
на  примере фармамаркетов (аптек с  открытой выкладкой,
расширенным ассортиментом лечебной косметики и нали-
чием консультанта в зале). Отдел маркетинга сети выделяет
примерно 100—150 самых ходовых позиций из 20—30 кате-
горий товара, которые имеют массовый спрос. Эти препара-
ты становятся так называемыми «активаторами», то есть по-
зициями, которыми изначально интересуется клиент у про-
давца. Для товара-активатора подбирается 2—3  SKU со-
путствующих товаров, помогающих решить проблему кли-
ента в целом. При обращении клиента с просьбой продать
ему определенный товар на мониторе кассира высвечивается
карточка с предложением дополнительно предложить кли-
енту препараты, способствующие скорейшему решению его
проблемы. Это могут быть товары из двух-трех дополнитель-
ных товарных групп по возможности одинаковых ценовых
категорий.

Как это работает на  практике? Пример: женщина 35+
приобретает крем от  морщин вокруг глаз, например «Ли-
ерак». При сканировании штрихкода на мониторе кассира



 
 
 

или на ручном терминале консультанта по лечебной косме-
тике появляется предложение рекомендовать клиенту вто-
рое средство для очищения кожи «Лиерак» и третье сред-
ство для увлажнения кожи, естественно тоже «Лиерак».
Очень важно не предлагать некий условный крем «ромаш-
ка» за  три рубля, потому что для этой целевой аудитории
данный товар категорически не подходит.

Также на экране появляется речевой модуль типа: «…это
все реально помогает, так как, предварительно еще и очи-
стив и увлажнив кожу, основное средство работает гораздо
лучше: крем в два раза лучше впитывается по причине нали-
чия дополнительного активного вещества такого-то (то есть
в этом месте показываются технологические отличия)», «…
и тем самым гораздо дольше длится эффект – почти сутки
вместо нескольких часов (здесь клиент в явном виде узна-
ет преимущества)», «…а значит, у вас не только разгладятся
морщины, но сама кожа станет здоровее, более подтянутой,
и вы будете выглядеть моложе!» (это уже выводы)

Продавцу остается только произнести эти доводы и пред-
ложить использовать пробник, что в итоге должно привести
к покупке клиентом этого сопутствующего товара.

Как внедрить технологию.
Разберем прямо по пунктам. Всего их семь.



 
 
 

–  Создается минимум 50—100  карт (связок актива-
тор+сопутствующие товары) на 5—10 тыс. SKU всего ассор-
тимента.

– Разные карты включают препараты разных ценовых сег-
ментов.

–  Карты охватывают не  более 20% всего ассортимента,
но не менее 80% категорий товаров массового спроса.

– Карты регулярно обновляются в соответствии с приори-
тетами компании.

– Для создания эффекта вовлеченности в создании карт
задействованы в том числе коллективы рядовых продавцов.

– Организован предварительный процесс обучения мето-
дике работы с картами.

–  Вводится понятие «Закрытие карт»  – это отношение
числа совершенных продаж с  дополнительными товарами
к общему количеству чеков с товарами-активаторами. И за-
дается целевое значение прироста «закрытия» – например
2%, 5% или 10% по каждому продавцу, точке продаж, сети
в целом.

При продаже активатора программа, установленная
на кассе, автоматически учитывает данную позицию, выда-
вая на мониторе сообщение для продавца о том, что необхо-
димо сделать допродажу. Допродажи надо сделать минимум
по двум дополнительным категориям товара. Например, для
такого активатора, как зубная паста, это зубная щетка и опо-



 
 
 

ласкиватель рта. При продаже минимум трех позиций (ак-
тиватор + две доппозиции) автоматически на рабочем мо-
ниторе продавца высвечивается его дополнительный бонус –
1-2-3% и соответствующая ему сумма премии в рублях. Это
очень благотворно действует на сотрудника.

Оценка эффективности.

Для оценки эффективности работы используем введен-
ный показатель «Закрытия карт». Если за  день сделано
100 покупок, внутри которых был хоть один товар-актива-
тор, а допродажи произошли в 10 случаях, то процент закры-
тия карт равен 10%. В этом случае можно поставить целе-
вой показатель – например, 20% для каждого продавца, ма-
газина и сети в целом. Для примера – один из фармамарке-
тов за месяц показал следующие результаты: 39% закрытых
карт; более 1 млн рублей допвыручки и более 20 тыс. рублей
прибавки к зарплате.

Основные пожелания к внедрению:
–  отдел торгового маркетинга обеспечивает грамотную

выкладку продвигаемых позиций и  выделение их на  тор-
говых полках. Поэтому крайне желателен стратегический
партнер по стратегическим товарным группам для профес-
сионального обучения и  помощи при составлении карт.
Также партнеры компенсируют тот самый бонус за продажу



 
 
 

их товаров;
– IT-отдел обеспечивает разработку и функционирование

базы данных учета допродаж, состоящую минимум из трех
интерфейсов: торговая точка (исполнение), отдел маркетин-
га (управление), отдел продаж (постановка задач, контроль);

– рассматриваемая система мотивации работает эффек-
тивно лишь в тех случаях, когда размер денежного поощре-
ния продавцов находится хотя бы на уровне 30—50% от их
оклада.

Запаситесь терпением, так как основной проблемой бу-
дет психология продавцов – их придется долго убеждать, что
это не технология втюхивания, а настоящая помощь клиен-
ту. Но первые заработанные ими бонусы и сарафанное радио
сделают свое дело. При правильном подходе данная система
позволяет стабильно повышать продажи высокоприбыльных
товаров. По моему опыту, данная система позволила полу-
чить прирост всего оборота до 20% и увеличить средний чек
на треть всего за полгода. При этом не потребовалось ни рез-
ко расширять ассортимент (значит, не нужен дополнитель-
ный оборотный капитал), ни проводить рекламную кампа-
нию для стимулирования сбыта. Деньги на рекламу и актив-
ное промо не потребются. Вы используете обычный трафик
покупателей. По моему опыту, в среднем до трети клиентов
готовы совершать дополнительные покупки, если им четко
расскажут о преимуществах и выгодах.



 
 
 

Кстати, данная система не видна конкурентам – пройдут
месяцы, а иногда и годы, прежде чем они поймут, а поче-
му же у вас так резко начали расти продажи и прибыль. А да-
же если поймут, то на осознание и внедрение их у себя в луч-
шем случае у них уйдет еще год-два.



 
 
 

 
Глава 4. Как ДИРЕКТОРУ

добиться прозрачности бизнеса
 

Какая управленческая отчетность нужна директору и вла-
дельцу компании, чтобы держать ключевые бизнес-процес-
сы под контролем.

Директора, да и  собственники часто меня спрашивали:
«Что такое прозрачность компании?». Что я под этим под-
разумеваю? И  тут  же сами поясняли суть своего вопроса:
«Я, как владелец, и так все вижу и знаю, так как постоян-
но „перетираю“ с моими знакомыми парнями из отдела про-
даж, постоянно бываю на складе (в цеху, на производстве,
в магазине, в филиале), и мне мои мужики все рассказыва-
ют… А если мне вдруг и не хватает информации, то я все-
гда позвоню Марье Ивановне, своей верной главбушке, ко-
торая со мной вот уже 5—20 лет, выросла с простого бухгал-
тера, и только и делала, что берегла и охраняла мои деньги.
Вот она мне „враз“ (минимум за пару дней, а то и неделю)
подготовит нужный отчет в экселе (хотя смотреть эксельные
таблицы для многих собственников – просто не комильфо).
А если совсем срочно, придет и сама все расскажет… И я ей
верю, как себе!».

Ну что тут сказать? Просто какие-то «сказки на ночь»…
Конечно, так не должно быть. Никакая «Марья Ивановна»



 
 
 

никогда не обеспечит вам прозрачной компании. Это иллю-
зия! В лучшем случае она будет честно и добросовестно ри-
совать крайне общую картину происходящего, и то с боль-
шой задержкой по времени, когда и смысла в этих данных
уже нет. В худшем – будет манипулировать этими данными
в своих целях, начиная с проблем бухучета (что-то не успе-
ла отразить, внести, сделать отчет) и до прямых махинаций
с выводом денег акционера «за баланс».
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