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ПРЕДИСЛОВИЕ

Ваши товары плохо продаются?
Растут затраты?
Падает прибыль?
Все это — симптомы неправильной организации отдела продаж. 

Книга “Управление отделом продаж” научит спланировать структуру 
подразделения, организовать работу сотрудников и проконтролиро-
вать затраты отдела продаж.

Основная цель любого бизнеса — прибыль. Заработать прибыль 
невозможно без продаж. Ежегодно тратятся огромные деньги на тре-
нинги и семинары по обучению различным техникам продаж. Из-
дается множество книг по продажам. Авторы книг, тренеры и кон-
сультанты ищут ответ на сокровенный вопрос “как продать?” Однако 
значительно более важным вопросом остается “как наши клиенты 
покупают?” или “как убедить их купить наш товар?” В первой части 
книги “Управление отделом продаж” подробно объясняется, как про-
исходят процессы покупки-продажи, кто и на каких этапах прини-
мает в них участие. В этой части вы найдете всю необходимую ин-
формацию и примеры из практики для построения отдела продаж и 
организации его работы по таким принципам, как географический, по 
типу товара, по категориям клиентов и по функциям сбыта. Здесь же 
вы научитесь составлять прогнозы продаж с помощью целого ряда 
методов прогнозирования. Понимание процессов покупки-продажи, 
принципов построения отдела продаж и методов прогнозирования 
позволит вам спланировать максимально эффективную структуру 
отдела продаж, наиболее подходящую для ваших товаров.

Однако даже самая идеальная структура не может работать без 
сотрудников сбыта. Большинство руководителей продаж и владель-
цев бизнеса утверждают, что люди — самое ценное в отделе продаж. 

Book 1.indb   13 26.10.2010   20:21:38
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14 Предисловие

Поэтому они тратят огромные средства на подготовку и обучение 
своих продавцов, далеко не всегда добиваясь успеха. Почему нема-
лые вложения в обучение, тренинги, курсы и т.д. не всегда приводят к 
росту результативности самого ценного актива компании? О том, как 
подобрать правильных сотрудников, обучить их продажам, построить 
работоспособную систему мотивации, оплаты труда и поощрения, вы 
узнаете из второй части книги.

Но и сама по себе структура сбыта и эффективные сотрудники 
никогда не обеспечат высокую прибыль, если не контролируются из-
держки. Анализу затрат и результативности работы отдела продаж 
посвящена третья часть книги. Здесь вы узнаете, как пользоваться 
различными методами анализа затрат, финансовыми коэффициента-
ми, а также научитесь проводить анализ результативности торгового 
персонала.

Прочитав книгу “Управление отделом продаж”, вы получите все 
необходимые знания для создания максимально эффективной струк-
туры отдела продаж, организации и контроля сбыта.

14



Часть I

Планирование продаж
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ПОНИМАНИЕ ПРОЦЕССОВ 
ПОКУПКИ И ПРОДАЖИ

В этой главе...

Этапы процесса покупки !

Продажа и связанные с ней виды деятельности !

Этапы процесса продажи !

Современные методы продаж !

Многим из нас в жизни не раз приходится выступать в роли как 
покупателя, так и продавца. Однако в сфере бизнеса процессы по-
купки  и продажи  выглядят не так, как на потребительских рынках. 
Чтобы эффективно организовать продажи своей продукции, нужно 
хорошо понимать процессы покупки и продажи — это позволит най-
ти вариант, который принесет максимальную отдачу. В этой главе мы 
рассмотрим процесс покупки .

Не секрет, что иногда для заключения сделки может понадо-
биться немало времени и хорошая подготовка. Несмотря на то что 
и клиенты, и поставщики не прочь сократить цикл покупки-продажи, 
продавцам нередко приходится тратить недели и даже месяцы, что-
бы получить заказ. Поэтому продажа товаров и услуг часто связана 
с активными действиями, цель которых — найти подход к покупате-
лю. Собрав информацию о потенциальных клиентах, продавец сде-
лает выводы о том, кто из них заинтересован в приобретении товаров 
или услуг и кто из сотрудников фирмы-покупателя может повлиять 
на окончательное решение о покупке. Но на этом процесс не закан-

А 1

Book 1.indb   17 26.10.2010   20:21:38
17



18 Часть I. Планирование продаж

чивается: прежде чем сделка будет заключена, придется совершить 
несколько дополнительных визитов, провести презентацию  продук-
ции, а после заключения контракта — проконтролировать поставку 
товара, провести консультации по обучению персонала компании-
покупателя и послепродажному обслуживанию.

Впрочем, далеко не каждая продажа затягивается на длительное 
время и требует от продавца тщательной подготовки. Однако для 
того, чтобы научиться эффективно управлять сбытом, ставить задачи 
перед продавцами и контролировать их деятельность, нужно сначала 
понять, как покупатели принимают решение о покупке. Другими сло-
вами, чтобы хорошо продавать, нужно знать кому и как продавать.

Поэтому самое главное, самый первый вопрос, который требует 
ответа, начинаете ли вы собственный небольшой бизнес или всту-
паете в должность СЕО транснациональной корпорации, всегда зву-
чит одинаково: Как продать наш товар? Этот вопрос тянет за собой 
цепочку других. Кто будет продавать? Что должны знать и уметь 
эти люди? Сколько их должно быть? Какие действия они должны 
выполнять, чтобы продукция компании эффективно продавалась? 
В какую сумму обойдется создание собственной системы сбыта? Что 
мы станем делать, если продажи окажутся ниже запланированного 
уровня?

Многие пытаются искать ответы на эти вопросы, ориентируясь 
на обыкновенный здравый смысл, — и порой небезуспешно. Однако 
объективная оценка такого подхода (он весьма распространен в очень 
многих областях бизнеса) такова: это всегда работает, но никогда не 
работает как следует. Здравый смысл и творческий подход — это 
бесценные инструменты, но, к сожалению, они полезны только при 
наличии всех необходимых знаний и максимально полной информа-
ции по каждому конкретному случаю.

Принятие решения о покупке 
Как потенциальные покупатели принимают решение о покупке  

нужных им товаров или услуг? Понимание этого процесса лежит в 
основе организации сбыта, так как все стратегии сбыта, приемы про-
даж, усилия менеджеров и вообще вся работа отделов продаж на-
правлены на то, чтобы повлиять на этот процесс и извлечь из него 
коммерческую выгоду.

Приобретение товаров и услуг фирмами во многом похоже на то, 
как покупатель в супермаркете принимает решение о покупке  мака-
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19Глава 1. Понимание процессов покупки и продажи

рон или оливок: сначала приходит осознание необходимости товара, 
потом взвешиваются определенные критерии (срочность покупки 
данного товара, его привлекательность, доступность по цене) и по 
истечении какого-то времени принимается решение о покупке.

В отличие от решения конечного потребителя, решение органи-
зации  о покупке партии товаров, смене поставщика или разработке 
новой продукции связано с большими рисками, поэтому в этот про-
цесс включаются разные специалисты и он может занять длительное 
время. В этой ситуации для фирмы-продавца порой жизненно важно 
знать, какие должностные лица компании-покупателя имеют право 
решающего голоса в вопросах приобретения той или иной продукции. 
Такая информация особенно важна при совершении личных продаж .

Участники процесса покупки
В крупных организациях  на окончательное решение о покупке 

оказывают влияние достаточно много сотрудников — технические 
специалисты, менеджеры по работе с клиентами, сотрудники отдела 
закупок, руководители разных уровней и другие. Всех участников 
процесса можно  условно разделить на семь категорий:

инициаторы; !
пользователи; !
эксперты; !
цензоры; !
покупатели; !
лица, принимающие решения; !
контролеры. !

Инициаторы покупки  — это люди, которые выявляют пробле-
му или видят возможность изменить к лучшему существующее по-
ложение дел и могут поставить перед руководством компании во-
прос о приобретении товаров или услуг. В роли инициатора может 
выступить фактически любой сотрудник компании, который имеет 
возможность донести информацию до лиц, связанных с принятием 
соответствующего решения. В то же время довольно часто инициа-
тива исходит непосредственно от руководства компании. Особенно 
это касается глобальных вопросов, например замены или обновле-
ния офисного оборудования или других элементов материально-
технической базы организации.
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20 Часть I. Планирование продаж

Пользователи  могут оказывать значительное влияние на решение 
о приобретении товаров и услуг, поскольку непосредственно приме-
няют их в своей работе. Скажем, специалисты по техническому об-
служиванию могут настоять на заключении контракта с конкретным 
поставщиком, поскольку качество его товара выше, благодаря чему 
увеличивается срок эксплуатации оборудования и/или сокращается 
время простоя. Пользователи также часто выступают в роли инициа-
торов покупки. Таким образом, одни и те же сотрудники компании 
могут выступать в нескольких ролях.

Цензор ы — сотрудники, фильтрующие поток информации, кото-
рый поступает к другим участникам процесса покупки. В их число 
могут входить сотрудники отдела закупок данной организации и 
представители поставщиков. Влияние цензоров определяется их 
контролем над типом и объемом информации, которая направляется 
от поставщиков к другим лицам, принимающим решение о покупке. 
Следует помнить, что это влияние может быть как сугубо профессио-
нальным и исходить из потребностей компании, так и личным, осно-
ванным на материальной заинтересованности цензора. В роли цензо-
ра может выступать, например, секретарь, решающий, кого соединять 
с руководством компании, а кого нет, и сотрудник отдела снабжения, 
собирающий предложения от разных поставщиков и отсеивающий 
ненужную информацию. Избирательность подачи информации, не-
сомненно, оказывает влияние на принятие окончательного решения.

Контролер ы — группа сотрудников, определяющих бюджет кон-
кретной покупки. Иногда бюджет устанавливается независимо от 
конкретной покупки, например, головной офис компании составля-
ет бюджет для региональных офисов на приобретение определенной 
продукции, скажем, расходных материалов или оргтехники. В таких 
случаях покупка или замена конкретного оборудования не должны 
превышать предусмотренного бюджета. Если ставится задача удер-
жать себестоимость нового товара в пределах определенного суммы, 
то в роли контролера выступает его разработчик.

Покупатель  — человек, который непосредственно контактиру-
ет с компанией-продавцом и отвечает за размещение заказ. В одних 
случаях покупатель наделяется правом вести переговоры о покупке 
и ему предоставляется определенная свобода действий, в других 
он не может выйти за рамки четких технических требований или 
других условий, установленными специалистами и руководством 
компании.
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