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Введение

В этой книге рассказывается о практическом опыте организации профессиональных отделов продаж во многих компаниях. Этот опыт начинался с тех отделов продаж, которые я строил в собственном бизнесе. Потом к ним прибавились те, которые «сдавались под ключ» для заказчиков и партнеров российского межрегионального холдинга «Капитал-Консалтинг». Некоторые подразделения нашего холдинга используют также торговую марку «Профессиональные системы продаж». Количество отделов продаж, построенных за прошедшие годы нашим холдингом, приближается к двум сотням. География наших проектов – Москва, Санкт-Петербург, Самара, Нижний Новгород, Саратов, Тольятти, Пенза, Саранск, Екатеринбург и другие регионы России. Многие из этих отделов продаж обеспечили своим компаниям серьезное увеличение доходов, развитие бизнеса, выход на новые рынки. Разумеется, были и не столь успешные проекты. Но ни один отдел продаж не строился легко.
Каждый раз требовалось колоссальное напряжение сил и нервов. Каждый раз приходилось наступать на грабли. При решении сложных управленческих задач это неизбежно. Ведь основной материал, с которым приходится иметь дело, – люди. И этот материал весьма далек от совершенства. Еще Иммануил Кант говорил: «Из кривых горбылей рода человеческого не сделаешь ничего прямого».
Поэтому я никогда не ставил перед собой цель построить идеальный отдел продаж. Ни в своих бизнесах, ни в чужих. В нашем несовершенном мире не существует ничего идеального. Я стремился лишь к тому, чтобы система продаж, построенная из несовершенного материала, стабильно давала приемлемый результат. Именно тот результат, который необходим компании.
Все, что вы прочитаете в этой книге, куплено дорогой ценой. Ценой погибших предприятий, загубленных клиентов, колоссальных недозаработанных денег. Может быть, многое покажется вам спорным или ошибочным. Может быть, некоторые мои суждения вы посчитаете грубыми, циничными и аморальными. Я и не претендую на вселенскую истину. Все люди несовершенны, все время от времени ошибаются. Я также несовершенен, и также могу ошибаться. Прошу вас только помнить, что все, написанное в этой книге, проверено на практике. Десятки, сотни, в некоторых случаях – тысячи и десятки тысяч раз. И это работает.
Разумеется, эта книга – не пошаговая инструкция по построению отдела продаж. Это – лишь верхушка айсберга. Более того, объем опыта, полученного нами за это время, оказался так велик, что вместо одной книги потребовалось подготовить две. Эта книга – продолжение книги «Построение отдела продаж – с «нуля» до максимальных результатов», которая впервые была выпущена издательством «Питер» в августе 2005 года. Чтобы изучить все аспекты построения системы продаж, я рекомендую вам прочитать обе книги. Ниже перечислены ключевые разделы первой книги, дополняющие книгу, которую вы читаете сейчас.
♦ «Почему продажи не идут».
♦ «Боевые команды продаж».
♦ «Правила боя: этапы активных продаж».
♦ «Отбор бойцов».
♦ «Подготовка бойцов».
♦ «Управление боевой командой продаж».
♦ «Оружие боевой команды: технологии и стандарты продаж».
♦ «Создание боевой команды с нуля».
Обе эти книги могут стать для вас чрезвычайно, жизненно важными. В них содержится самая главная часть нашего практического опыта — идеология построения системы продаж. А ведь это самое важное: знать, что надо делать, а что не надо. Когда вы знаете, что надо делать, но не умеете, это не такая уж большая беда. Вы, конечно, будете ошибаться раз за разом. При этом вы будете учиться и постепенно научитесь. Но вот когда вы очень хорошо делаете то, что делать не нужно или вредно, – тут вы можете создать себе действительно большую проблему.
Скажу по секрету, что моего опыта, набранного за последние 18 лет, оказалось слишком много и для двух книг. Поэтому сейчас готовится к изданию моя новая книга – «Как загубить бизнес в России: вредные советы для владельца бизнеса». В ней рассказывается о типичных ошибках, которые совершали и совершают владельцы тысяч российских компаний. И это только то, что я видел собственными глазами! Если вы, прочитав эту книгу, хотя бы не повторите указанных в ней ошибок, у вас уже получится неплохой бизнес.
Надеюсь, мои книги помогут вам построить профессиональный отдел продаж, позволят избежать многих проблем и ошибок, которые могут обратить все сделанное вами в ничто и нанести серьезный ущерб вашему бизнесу. Но главная цель этих книг – укрепить решимость построить систему продаж вашего бизнеса на достойном профессиональном уровне!
Часть 1

План действий

Глава 1

Боевые команды продаж

Бизнес – это война, где пленных скупают за бесценок. Линия фронта на этой войне проходит там, где идет работа с клиентами. Ваша основная ударная сила – ваш отдел продаж. Ваши менеджеры по продажам всегда в бою, всегда на передовой.
Многие предприятия не уделяют должного внимания сотрудникам, работающим с клиентами.
Одни компании надеются на свое техническое превосходство и мощь производственной базы. Надеются зря. Конкуренты перехватывают клиентов на дальних подступах. Полудохлые отделы продаж не могут оказать им сопротивления. Прекрасные производственные мощности простаивают без дела. Закономерный финал – ликвидация бизнеса.
В других компаниях основные переговоры ведут сами директора и владельцы. Это неплохо, пока бизнес невелик и клиентов немного. Когда бизнес вырастает, начинаются проблемы. Директоров пожирает управленческая текучка. Они не успевают уделять должного внимания даже имеющимся клиентам. А сотрудников, которые могут заниматься с клиентами на должном уровне, просто нет. Работа с клиентами похожа на зомби. И не живет, и умереть толком не может.
Там, где пытаются создать отдел продаж, раздаются крики и стоны:
♦ «Мы не можем найти нормальных сотрудников!»;
♦ «Сотрудники отдела продаж не способны продавать!»;
♦ «Наши менеджеры по продажам не просто теряют клиентов. Они еще и гробят репутацию компании!».
Так к чему же стремиться?
Я расскажу вам о своей мечте. Я всегда мечтал, чтобы отдел продаж был самым сильным подразделением компании. Чтобы система продаж компании была ее конкурентным преимуществом. Чтобы менеджеры по продажам в любой, самой тяжелой ситуации были последней линией обороны. Линией обороны, которую невозможно сокрушить. Небо может упасть на землю. Может опять наступить дефолт. Вся производственная база компании может выйти из строя. Но мои менеджеры по продажам – мои бойцы – удержат отношения с клиентами. В любой ситуации. Чего бы им это ни стоило.
Я хочу заходить в коммерческий отдел, как в штаб-квартиру спецназа. Пусть не все сидящие в этой комнате выглядят боевиками. Пусть некоторые девушки изящны и хрупки на вид. Я знаю: передо мной – бойцы. У каждого есть специализация – любимое оружие. Кто-то берет личным обаянием. Кто– то силен уникальным упорством. Кто-то потрясающе видит новые возможности рынка. Но, поскольку это – профессионалы, у них нет слабостей. Все, что они делают, получается как минимум неплохо. А то, в чем они специализируются, – просто превосходно!
Сила их также в том, что они – команда. Для решения сложных задач они объединяются в группы. И совокупная убойная сила такой группы становится непреодолимой.
Еще один источник их силы – их самостоятельность. Они сами способны ставить и решать боевые задачи. Их командиры – среди них и такие же, как они. Только еще сильнее и профессиональнее. Каждый знает: лучший боец всегда может подняться. В этой команде карьеру делают быстро. Кстати, когда я в офисе, я люблю сидеть в коммерческом отделе, среди своих бойцов. Ты должен быть среди людей, с которыми идешь в бой.
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♣ Боевой команде продаж не нужно разжевывать задачи. На очередной планерке вы говорите: «Есть новое направление работы. Вот оно. Есть «коллеги по бизнесу» (так мы называем конкурентов), которые уже занимаются этим направлением. Есть потенциальные клиенты. Вот расклад. Что думаете, ребята?»
Ребята все понимают. Жажда денег и инстинкт убийства у них в крови. Вы совещаетесь, обсуждаете разные точки зрения. Приказы здесь ни к чему. В команде есть профессионалы, не уступающие по уровню вам самому. Вопрос один: перспективная ли тема? Стоит ли ввязываться в бой? Полчаса – и решение принято: ввяжемся, а там посмотрим. Вы благодарите ребят. И передаете вопрос под текущий контроль начальнику отдела продаж. Процесс пошел.
Выходя за дверь, вы представляете лежащий перед вами в ночи вражеский укрепрайон. Сталь, бетон, куча солдатни… Все это – уже история. В полночь туда входит ваш спецназ. Всю ночь будут слышны выстрелы, взрывы и крики. От пожарищ будет светло как днем. К утру все будет кончено.
От сил противника не останется ничего живого. Лежащие за укрепрайоном территории рынка будут принадлежать вам. А что же спецназ? Конечно, им придется хорошенько отдраить копоть, грязь и кровь. В остальном все это – их обычная повседневная работа.
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♣ Боевая команда продаж – лучшая защита. Поступает информация, что «коллеги» начали подкоп под ваших клиентов. Замечательно! Ваши бойцы уже соскучились. Планомерно расширять рынок и зарабатывать вагоны денег – хорошая, но немного скучная работа. И тут – такая удача! Вам сама в руки идет возможность пустить кому-то кровь. К тому же – прекрасный шанс дать молодняку понюхать пороху. Эти ребята пришли в компанию недавно. И еще не понимают, почему нас так боятся.
♠ Ваша боевая команда самостоятельно может решить любую задачу. Все, что вам нужно сделать, – дать отмашку и выдать лицензию на убийство. После этого начинается рок-н-ролл. Впрочем, вы не страдаете патологической жестокостью. Ведь это бизнес, ничего личного! Вы готовы предоставить «коллегам» несколько вариантов на выбор.
♥ Они могут заключить с вами картельное соглашение. Конечно, после потери нескольких клиентов в качестве небольшого предупреждения с вашей стороны. Что ж, вы готовы заключить большое водяное перемирие. И вернуться к скучной работе по сгребанию денег кайлом и лопатой.
♥ Вы можете забрать у «коллег» значительную часть ключевых клиентов. После чего их бизнес войдет в штопор. И ближайшие пару лет они будут озабочены только вопросами выживания.
Если прореху залатать не удастся, вы готовы будете прийти на помощь. За скромные, но приемлемые деньги вы приобретете их бизнес вместе с оставшимися клиентами. Если «коллеги» так и не прислушаются к голосу разума и в результате обанкротятся – вы поможете их клиентам. Возьмете их на обслуживание на приемлемых, выгодных для вас условиях. Такую же помощь вы можете оказать наиболее ценным сотрудникам бывших «коллег».
♣ Иметь боевую команду продаж не только престижно, но и доходно. Основная задача боевой команды продаж – завоевать и долгосрочно удержать площади. Конкуренция на рынке постоянно растет. Тем важнее личные связи – качественный личный контакт с клиентом. Боевая команда продаж – это машина по созданию таких связей: с нуля, на потоке, в промышленных масштабах. Вы предлагаете качественную продукцию – и то же самое делают ваши «коллеги». Вы предлагаете достойный сервис – как и «коллеги». Ваши цены вполне адекватны – как и у них. Но сверх всего этого вы предлагаете личные отношения и личное уважение. Вы предлагаете это каждому клиенту, до которого можете дотянуться.
Мы с вами любим наших клиентов – искренне, страстно и совершенно корыстно. Мы стремимся к тому, чтобы эта любовь длилась вечно.
Конечно, наш мир несовершенен. Хоть мы и стремимся к тому, чтобы все клиенты работали с нами, так не бывает. Мы не стремимся к монополии на рынке. Все, что нам нужно, – контрольный пакет:
♥ больше 51 % всех клиентов нашего рынка работают с нашей компанией;
♥ больше 51 % всех платежей нашего рынка направляются в нашу компанию.
Нравится ли вам моя мечта? Если нравится – у вас в руках правильная книга, чтобы эту мечту осуществить!

Резюме

Чтобы создать боевую команду продаж, вам необходимо следующее.

1. Определить цели, ради которых вы создаете свою боевую команду.

2. Найти и отобрать бойцов.

3. Подготовить бойцов. Вам нужны профессионалы. В современных конкурентных войнах пушечное мясо ничего не решает.

4. Назначить командиров, которые будут вести бойцов в бой. Прежде всего, вам самому необходимо быть таким командиром. Кого-то вы сможете вырастить из лучших бойцов. Кого-то удастся взять со стороны. Все командиры с вами во главе должны управлять боевой командой продаж по единым правилам.

5. Необходимо вооружить команду. Оружие продаж – технологии и стандарты. Они же используются для управления командой.

Кроме того, нужно разобраться, как ведется современная конкурентная война с помощью активных продаж. Итак, приступим!


Глава 2

Цели построения системы продаж

Прежде чем начинать что-то делать, необходимо четко определить цели и задачи – какой результат мы хотим получить. Как говорил в свое время Форест Гамп, «если вы не знаете, куда вы идете, то, скорее всего, не попадете туда».

Профессиональная система продаж строится ради достижения трех вполне определенных целей.

♣ Гарантированный сбыт. Вашей компании нужен определенный объем продаж, чтобы бизнес был рентабельным. Плюс некоторый дополнительный доход для текущего маневра. Необходимый для этого объем продаж и называется уровнем гарантированного сбыта. Так вот, вне зависимости от сезона, колебания рынка и форс-мажоров ваша система продаж должна обеспечивать объем продаж. От гарантированного – до среднего, высокого или исключительного. Но ниже гарантированного уровня объем продаж быть не должен. Ни при каких обстоятельствах. Если это так – цель гарантированного сбыта достигнута.

♣ Независимость от кадров (2–4 ключевых лица). Чтобы проверить, выполняется ли эта цель, вам надо выстроить в уме всех людей, занимающихся продажами. По очереди: от самого важного для продаж человека в компании (возможно, это вы) и далее по убыванию значимости. Так вот, если самого важного для продаж человека, например вас, нельзя изъять из бизнеса, чтобы продажи не ушли «в пике», – это не система продаж, а ерунда.
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В этом случае положение самого главного в бизнесе человека можно обрисовать так.

♥ Плывет по морю галера.

♥ Внизу гребут рабы. Они цепями прикованы к скамьям.

♥ Наверху, у руля, сидит капитан. Весь разодет в роскошные одежды, важный. Рулит. У него кандалы – золотые.

Если одного, самого важного человека изъять можно, но уже второго по важности – нельзя, это означает, что самые главные люди могут сходить в отпуск. По очереди. Это неплохо. Но не это – наша цель.

В профессиональной системе продаж 2–4 самых важных для продаж человека могут быть изъяты из бизнеса одновременно. При этом продажи, конечно, могут снизиться. Ведь мы изымаем самых лучших. Но если цель гарантированного сбыта при этом будет выполняться все равно, значит, цель независимости от кадров также выполняется. Проверяется достижение этой цели очень просто. Когда вы считаете, что профессиональная система продаж уже построена, отправляетесь вместе с нужным количеством ключевых людей в отпуск. За рубеж. На две недели. Без мобильников. После вашего возвращения вы сразу увидите, насколько успешно была достигнута цель независимости от кадров.

♣ Планируемое увеличение сбыта. Цель гарантированного сбыта хороша, но недостаточна. Бизнес должен расти.

На это нужны деньги. И для развития вы должны ставить цели по увеличению продаж. Предположим, вы поставили цель: увеличить продажи на 30 % (или 50 %) за полгода. Профессиональная система продаж должна справиться с любой вашей задачей (если она вообще выполнима). Просто на основании того, что она поставлена. И если вы уверены, что так будет достигнута любая поставленная вами реалистичная цель, то цель планируемого увеличения сбыта успешно достигнута.

Давайте проиллюстрируем эти цели примерами из реальных бизнесов.

Гарантированный сбыт

Случай первый. Это грустная история. Произошла она с одним из наших бизнес-партнеров. Мы строили у него систему продаж, и результат был не самым удачным. Когда владелец бизнеса пришел к нам, он сразу сказал, что наши услуги ему очень нужны, но у него финансовые трудности. Мы согласовали приемлемый для него график платежей, начали работать. Вскоре был сформирован неплохой отдел продаж. Но платежи затормозились. И мы вынуждены были приостановить этот проект. Сам директор пытался заработать денег хоть где-нибудь, чтобы удержать бизнес на плаву. Получилось так, что новыми сотрудниками практически не занимались ни он, ни мы. Неудивительно, что вскоре они стали разбегаться как крысы с тонущего корабля. Вот вам пример того, что и у нас не каждый проект заканчивается успехом.

Важнее всего в этом примере причины, которые завели бизнес, успешно работавший до этого 10 лет, в финансовую яму. В этом бизнесе было четыре направления: бизнес-журнал, свадебный журнал, полиграфия и разработка интернет-сайтов.

Основная команда работала на первых трех направлениях. Причем по полиграфии компания работала как чистый посредник. Отдельная бригада занималась интернет-сайтами.

Многие годы бизнес был более-менее доходен. Однако через некоторое время в этом регионе резко увеличилась конкуренция среди бизнес-журналов. Сильного отдела продаж в компании не было. Продажи в основном шли через директора и коммерческого директора. Поэтому бизнес-журнал, который раньше был флагманом их дела, постепенно терял позиции. Дошло до того, что часть месяцев он «сходился в ноль», а часть – был убыточным. В результате финансовый кризис сгубил за полгода бизнес, которому было уже 10 лет. Гибель бизнес-журнала повлекла за собой окончательный распад команды, которая им занималась. Вместе с командой погибли другие два направления: свадебный журнал и полиграфия. Осталось на плаву только направление интернет-сайтов, которое неплохо работает и сейчас.

Можно ли было выйти из этой ситуации с меньшими потерями? Думаю, да. Но для этого нужно было принять тяжелое управленческое решение. Бизнес-журнал приносил убытки. Кроме того, у него уже не оставалось серьезных конкурентных преимуществ, которые позволили бы быстро поднять продажи. Думаю, этот проект нужно было безжалостно ликвидировать, пока финансовая удавка еще не задушила бизнес. В этом случае были реальные шансы сохранить свадебный журнал как перспективное направление.

Основной вывод. Часто достаточно всего нескольких месяцев убытков, чтобы сгубить бизнес, который до этого процветал много лет. Причина: сколько бы ни было доходных месяцев, эти доходы не остаются где-то в заначке. Они сразу направляются либо на развитие бизнеса, либо в карманы собственников. И, когда приходят голодные месяцы, деньги на покрытие убытков взять неоткуда. Ведь не отпилишь четверть станка, чтобы выдать зарплату! Можно, конечно, взять кредит в банке. Но, во-первых, «банки предпочитают давать деньги тем, кто в деньгах не нуждается». И, во-вторых, если не ликвидировать причины убытков и компенсировать убытки заемными средствами, финальное падение будет еще более ужасным.

Случай второй. Иной пример, как действовал управляющий бизнесом в подобной ситуации. В компании, где я раньше работал, одним из направлений была сеть интернет-центров. Длительное время мы считали, что это дело очень перспективно, поскольку его обороты быстро растут. Лучше бы мы с самого начала задумались о его жестком финансовом анализе! Когда мы все-таки сделали такой анализ – ужаснулись. Оказалось, убытки по этому направлению росли еще быстрее, чем оборот.

В течение трех следующих месяцев интернет-центры пытались выйти из этого положения, но безрезультатно. Тогда мы заменили руководителя направления. За следующие три месяца он закрыл два интернет-центра из семи. Команду оставшихся заменил на 75 %. После чего направление стало рентабельным.

Резюме. Если бизнес становится убыточным, иногда единственный путь к спасению – быстро резать по живому. Насколько же лучше ситуация, когда ваша система продаж гарантированно обеспечивает вашему бизнесу ежемесячный доход хотя бы на 20–30 % выше «ватерлинии»!


Независимость от кадров

Все мы знаем ситуации, когда при уходе с работы рядового сотрудника бизнес испытывал серьезные трудности. Надежной такую ситуацию не назовешь. В случае с отделом продаж мы изначально имеем дело с продажными (в разных смыслах этого слова) людьми. Представляете, какой ущерб компании наносит начальник отдела продаж, который уходит из бизнеса вместе с командой, чтобы открыть свое аналогичное дело? И стремится не просто забрать сотрудников и клиентскую базу, но и нанести максимальный урон предприятию, с которого он уходит?

Поэтому необходимо, чтобы управление бизнесом, в том числе отделом продаж, было выстроено на нескольких взаимозаменяемых руководителях. И между этими руководителями не должно быть излишней любви. Причем лучше, когда собственники бизнеса не участвуют в текущем управлении. Или хотя бы имеют такую возможность.

Несколько следующих историй покажут, как могут разворачиваться такие ситуации в реальной жизни.

История первая. Она произошла с моим знакомым предпринимателем. Они с другом были совладельцами рекламного агентства, у которого была своя наружная реклама. Также они занимались полиграфией. Работа шла неплохо. Руководил всем мой знакомый. Напарник же мало участвовал в текущем управлении.

В компании уже было около 40 человек, когда мой знакомый попал в автомобильную аварию. Слава Богу, выжил. Год валялся по больницам. А его компаньону хватило полгода, чтобы угробить бизнес. Не со зла, и не из коварных умыслов. Он просто управлять им не умел. Когда мой знакомый более-менее поднялся на ноги, от компании осталось 8 сотрудников.

Всю эту историю он мне рассказывал еще через полгода, когда пытался заново поднять бизнес. Я провел короткий анализ того, как он строит бизнес по результатам прошедших событий. И сказал ему, что его бизнес неизбежно погибнет вновь. По тем же самым причинам, что и в первый раз.

История вторая. Ее герой – бывший владелец крупнейшей компании, торговавшей отделочно-строительными материалами. Когда-то его компания была одним из лидеров рынка.

Они имели обороты, рекордные среди подобных бизнесов в их регионе. А в результате – бесславный крах с задолженностью перед кредиторами около 60 млн. И это – на рынке отделочно-строительных материалов, который уверенно растет все последние годы и продолжает расти!

Основных причин такого падения было две. Первая – потеря владельцем интереса к собственному бизнесу. В данном случае наш герой был не единственным соучредителем. Но он был генеральным директором, главным из партнеров. Именно на нем было замкнуто текущее управление компанией. Беда была в том, что он не снял с себя текучку до того, как потерял интерес к бизнесу. В результате компанией не управлял фактически никто.

Кстати, это – один из основных факторов риска для предприятий, текущее управление которыми замкнуто на их владельцах. Такой владелец несет в себе главный риск для своего собственного бизнеса. Любой серьезный форс-мажор с таким владельцем-управляющим гробит бизнес. А если нет форс-мажора, то с завидной закономерностью владельцу становится неинтересен собственный бизнес. Считается, что человек в среднем может заниматься одним делом или одной работой 5–7 лет. После этого теряется интерес и необходимо серьезно менять направление деятельности. Но, в отличие от наемного работника, владелец– управляющий не может просто так оставить свое предприятие. А эффективно управлять им, потеряв к нему интерес, он тоже не может. Неудивительно – он начинает воспринимать свой бизнес как свою тюрьму! В результате такого отношения дело постепенно разлагается. И, наконец, гибнет.

Однако герой нашей истории не ограничился одним этим средством, чтобы угробить свой бизнес. Второй причиной краха было совершенно дикое отношение генерального директора к финансовым ресурсам. Логика была такая: по объему оборотных средств предприятие – рекордсмен среди всех подобных бизнесов своего региона. Давайте займем еще кучу денег!

И увеличим оборотку в два раза. Нет, лучше в четыре! Купим на все эти деньги товар – много и дешево. И будем продавать его по убитым ценам, «в ноль». Пока не уничтожим всех конкурентов. А вот тут мы поднимем цены. И заработаем по-настоящему! В результате уничтожить удалось только самих себя.

Здесь сработало колоссальное недопонимание основных принципов использования финансовых ресурсов предприятия. Финансовая цель практически каждого бизнеса – максимизация прибыли в среднесрочной и долгосрочной перспективе. Вопрос о том, что для успешного развития бизнеса не хватает оборотных средств, в принципе лишен смысла. Уж какие средства, собственные и привлеченные, имеются в твоем распоряжении – такие ты и используешь. Смог сделать на них хорошую прибыль – в следующем году средств будет больше.

Самое интересное в этой истории то, что все произошедшее было очевидно еще за 3 года до краха. И все же, уже имея задыхающийся бизнес и видя прискорбную перспективу, генеральный ничего не изменил в своей работе.

Впрочем, в последний год до гибели предприятия генеральный уже явно предвидел близкий финал. И решил кинуть всех, ударившись в бега. И забрать с собой как можно больше денег. В дураках оказались банки, дававшие кредиты под один и тот же товар в обороте. Разумеется, когда пришла пора взыскивать долги, большей части этого товара на складе и в магазинах не оказалось. Другими дураками оказались предприятия, поставлявшие товары на реализацию и год за годом увеличивавшие объемы поставок. Они тоже не увидели большей части своих денег. Партнеры генерального директора, не принимавшие участия в «кидалове», попали под следствие, вплоть до уголовного. Огромное количество сотрудников потеряло работу. Большинство не получило зарплату за последние месяцы. Генеральный же так и сбежал с деньгами. Остается вспомнить поговорку: без лоха жизнь плоха!

История третья. Речь в ней пойдет о хороших людях и компаньонах, которые вместе создавали бизнес. А хорошие отношения у них были задолго до этого: с тех пор, когда они вместе трудились на одной институтской кафедре.

Еще в момент запуска нового бизнеса главный партнер стал генеральным директором. А двое других – исполнительным директором и техническим директором. Генеральный к этому моменту уже был довольно успешным предпринимателем. По характеру он – человек имиджевый, властный, не в настроении может и рявкнуть. Текущее управление бизнесом, однако, с самого начало было отдано исполнительному директору. Как говорил по этому поводу сам генеральный: «Я этого человека знаю давно и полностью доверяю его мнению. Поэтому все текущие вопросы прошу решать с ним».

Исполнительный директор – человек замечательный во всех отношениях. Приятный собеседник, внимательный слушатель, «жилетка». Порядочный человек, мягкий и добрый. Только на пятом году работы я наконец понял, что генеральный никогда не рявкает на сотрудников компании сам. Он делает это только по прямой и конкретной просьбе доброго исполнительного директора.

Однако в роли собственника бизнеса генеральный оказался профессиональнее, чем исполнительный. За 8 лет работы компании исполнительный так и не смог (или не решился) снять с себя текущее управление бизнесом. Он до сих пор подписывает договоры и присматривает за ежедневными финансовыми операциями. А потерял он интерес к оперативному управлению бизнесом на пятом году. И последнее время работа уже не приносит ему того удовольствия, что раньше. Часто он просто тяготится ею. Я, со своей стороны, желаю этому достойному человеку как можно скорее сбросить с себя эту управленческую текучку. И заняться чем-нибудь новым и интересным, пока налаженный бизнес будет по-прежнему приносить ему ежемесячный доход.

А вот генеральный директор с самого начала находился в другом положении. Он не влезал в текущее управление бизнесом. Разумеется, он решал ключевые вопросы на своем уровне. Но они не отнимали у него много времени, позволяя заниматься кучей других дел. Этот бизнес всегда был для генерального директора в кайф и никогда – обузой. Неудивительно, что он владелец многих бизнесов, включая данный, и активно занимается строительством недвижимости. По уровню обеспеченности он значительно превосходит исполнительного директора. Да и времени и возможностей для отдыха у него побольше. Таким образом, генеральный директор освободил себя от управленческой текучки за счет исполнительного. Как и положено профессиональному собственнику.

История четвертая. В ней речь пойдет о позитивной лени. Лень, как известно, двигатель прогресса. И качество профессионального управленца, а тем более собственника, определяется тем, насколько мало он может вкалывать, чтобы успешно решать необходимые задачи. Управленец-трудоголик уже не вполне профессионален.


Цитаты в темы

Большинство менеджеров слишком заняты, чтобы думать. Большинство менеджеров смотрит на себя как на бригадира, который задает темп работы для всей бригады.

В хорошо организованной корпорации внимания старших менеджеров заслуживают только сложные и неоднозначные вопросы.

Их работа – выявить важные проблемы, с которыми организации придется иметь дело в будущем, помочь другим в выборе нужного решения и продумывать оптимальную структуру организации.

Питер Сенге, «Пятая Дисциплина»



Сущность управления заключается в умении добиться выполнения работы другими.

М. Фоллет



А уж профессиональный собственник бизнеса просто обязан быть бездельником. Или хотя бы иметь такую возможность.

В этом отношении показательна моя собственная эволюция. На моей первой управленческой должности у меня был период, когда я вкалывал по 12–14 часов в день. Шесть дней в неделю. В воскресенье у меня был выходной – я вкалывал всего 6–8 часов. За несколько месяцев мы успешно реализовали серьезный проект. Как сразу же выяснилось, это не сделало счастливым ни меня, ни моих сотрудников.

В моем первом бизнесе, который начинался в 1995 году, у меня с самого начала был поставлен ограничитель. В рабочие дни я мог пахать как угодно долго. Но выходные дни – это святое, никакой работы!

В компании, в которой я работал с 1998 года, я уже жестко ориентировался на 40 рабочих часов в неделю — и не больше. К этому моменту я был твердо убежден, что если профессиональный управленец не может решать все необходимые вопросы за 40 часов в неделю (или меньше) – он слабый профессионал.

Работая в этом бизнесе, я попал на первый в своей жизни профессиональный бизнес-семинар – «Искусство управленческой борьбы» Владимира Константиновича Тарасова. Разные люди по-разному относятся к Тарасову, его семинарам и книгам. Лично я хочу, пользуясь случаем, сказать Владимиру Константиновичу огромное спасибо. До семинара я считал себя вполне успешным, образцово-показательным коммерческим директором. И именно благодаря Владимиру Константиновичу я понял, насколько я был профессионально слаб и некомпетентен.

С тех пор я начал серьезно работать над собой. К сегодняшнему дню я прошел около 40 семинаров и тренингов ведущих бизнес-тренеров России и мира. Самыми полезными были те, которые вели опытные практики от бизнеса, например Брайан Трейси.

Мой следующий прорыв в личной управленческой эффективности обеспечили несколько семинаров-тренингов. И прежде всего – «Результативное управление», который проводили Нина Хрящева и Александр Гурихин из «Института тренинга, СПб.» – им также огромное спасибо. В течение двух месяцев после прохождения этого тренинга я полностью перестроил текущее управление в подчиненных мне семи отделах, в которых работало 70 человек. В результате я смог сократить затраты времени на текущее управление этими подразделениями до 6,5 часа в неделю. В остальное время я мог общаться с клиентами, обдумывать пути развития бизнеса или просто бездельничать. Еще через год я сократил время на текущее управление этими подразделениями до 4 часов в неделю.

На всех предприятиях, которые я организую с тех пор, я придерживаюсь жестких нормативов. На текущее управление бизнесом я трачу не более 2–3 часов в неделю. И именно на это время я появляюсь в офисе. В остальное время я могу общаться с клиентами или заниматься своими делами. Например, я люблю пролежать целый день (рабочий!) на диване с книгой. С самого начала я не принимаю на себя двух вещей: я не подписываю документы (кроме учредительных) и не распоряжаюсь текущими финансами. Зато первый человек, которого я принимаю на работу в новый бизнес, – исполнительный директор. Второй обычно – финансист (для начала – по совместительству с другими обязанностями). Сейчас мои бизнесы разбросаны по разным регионам России. В некоторых из них я не появляюсь месяцами. Уверен, что, если бы я замкнул текущее управление делами на себя, я бы до сих пор сидел в одном бизнесе в одном регионе.

Планируемое увеличение сбыта

Чтобы двигать дело вперед, необходимы амбициозные цели. Случается, однако, что реальные результаты бизнеса превосходят наши самые смелые фантазии. Но и здесь невозможно было бы достичь таких результатов без заранее поставленных целей. В том и заключается сила лидера, чтобы поставить перед командой цель, в которую и сам почти не веришь. Сражаться за достижение этой цели, как будто ты абсолютно уверен в успехе. И получить результат, который все считали абсолютно невозможным – в том числе и ты сам.

Впрочем, самый серьезный результат разные люди могут оценивать по-разному. Здесь хорошей иллюстрацией могут быть итоги трех проектов «Капитал-Консалтинг» по построению отделов продаж в трех различных бизнесах в Самаре. Все три проекта запускались летом – в начале осени 2005 года.

Проект первый. Холдинг средств массовой информации. Итоги подводились через 10,5 месяца после запуска проекта с нуля.

До начала нашей работы бизнес заказчика уже был достаточно крупным, одним из лидеров своего региона. Наше сотрудничество шло в основном по одному из семи направлений его бизнеса. Как это частенько бывает, нас послали расчищать авгиевы конюшни. «Подшефное» направление было новым. В оборудование и помещения для этого направления были вложены серьезные деньги, которые не приносили должной отдачи. С тем чтобы набрать менеджеров по продажам, были серьезные проблемы. Еще хуже обстояло дело с руководителями продаж. Те, кто был, практически не продавали. Текучка была страшной. Направление в целом было убыточным.

В результате сотрудничества нам удалось набрать людей, обучить их и выстроить более-менее стабильную команду.

Оборот по «подшефному» направлению бизнеса на момент подведения итогов (за 10,5 месяца) вырос примерно вдвое. Теперь оно в худшие месяцы рентабельно, в лучшие – приносит некоторый доход.

Интересно, что все наши стандарты и технологии управления продажами были впоследствии внедрены в другие направления бизнеса заказчика. Это сделали руководители его продаж – самостоятельно, уже без нашей поддержки. Наибольших результатов удалось достичь во флагманском направлении – рекламном еженедельнике. За счет внедрения наших технологий жесткого текущего управления продажами и доработанного маркетинга издания еженедельник стал безусловным лидером рынка в своем регионе.

При подведении итогов владелец компании-заказчика сказал, что в целом он доволен результатами сотрудничества. Особенно ему понравилось проводить конкурсы по нашей технологии.

Проект второй. Производители родниковой воды. Итоги подводились через 9 месяцев после запуска проекта с нуля.

Эта ситуация с самого начала была тяжелой. К нам пришли два брата-соучредителя. И обрисовали нерадостную картину того, как у них идут дела. Они организовали бизнес по розливу родниковой воды в 19-литровые бутылки и доставке этих бутылок в офисы и дома клиентов. Изначально больше думали о том, как сделать хороший товар, чем о том, как обеспечить продажи. Все запустили, разместили небольшую рекламу в газетах, стали ждать клиентов.

Потихоньку клиенты стали идти, но потока не было. К моменту выхода предприятия на рынок конкуренция на этом рынке уже была высокой. В результате бизнес оказался стабильно– убыточным. Оборот был в два раза меньше, чем требовалось, чтобы сводить концы с концами. Слава Богу, у братьев это был не единственный бизнес – и не основной источник доходов.

Когда они пришли к нам, поставили вопрос конкретно. Если мы, как эксперты, приходим к выводу, что случай сложный, – они готовы бизнес ликвидировать. Если же поднять дело можно, они готовы вложить деньги, взятые из основного доходного бизнеса. Но тут уж мы должны быть уверены, что эти деньги будут потрачены с пользой, а не выброшены на ветер.

В таких проектах обычно не сыщешь славы. Тем не менее нам удалось сформировать с нуля и запустить отдел торговых представителей. Постепенно пошли активные продажи. На момент подведения итогов (через 9 месяцев) оборот бизнеса вырос вдвое.

При подведении итогов директор и совладелец компании– заказчика (один из двух братьев) сказал, что не вполне доволен результатами нашего сотрудничества. Увеличение оборота в два раза всего лишь вывело бизнес на уровень ватерлинии. Доходов как не было, так и нет. Вот в три раза – это уже было бы более приемлемо! Не то чтобы он жалеет, что вступил в сотрудничество с нами. Но, учитывая полученные результаты, заплатил он больше, чем следовало.

Вот как оно бывает в жизни… Одному удвоение оборота за 10,5 месяца кажется достойным результатом. А другому за 9 месяцев – недостаточным и слабым. Могли ли мы в этой ситуации обеспечить больший результат? Не уверен. Как та старушка: «Ну не шмогла я, милок, не шмогла!»

Правда, немножко успокаивает то, что несколько месяцев назад в бизнесе братьев запустилось новое направление – розлив родниковой воды в полуторалитровые бутылки. Как видно, собственники больше не считают этот бизнес безнадежным.

Проект третий. Производители систем видеонаблюдения. Итоги подводились через 11 месяцев после запуска проекта с нуля.

Нашим партнером на этот раз была компания, которая сама разрабатывала и производила системы видеонаблюдения.

Вплоть до выпуска собственных печатных плат и разработки собственной операционной системы для контроля за видеонаблюдением (на основе операционной системы Unix). Бизнес был ориентирован на продажу оборудования и лицензионного программного обеспечения оптовикам, специализирующимся на системах видеонаблюдения, сигнализации и безопасности. Продажи шли так себе. Оптовики не хотели брать системы неизвестной торговой марки.

Самой большой своей личной заслугой в успехе этого проекта я считаю ключевую идею, которую я высказал в первую же встречу с директором и собственником бизнеса. Я разложил перед ним следующую логическую цепочку.

♦ Оптовики слабо берут оборудование сейчас. Так же будет и дальше.

♦ Торговая марка новая и нуждается в раскрутке. А оптовики раскруткой не занимаются. И заниматься не будут. Оптовики заботятся прежде всего о своих деньгах. И хорошо берут и продают то, что и без них неплохо продается.

♦ Чтобы заинтересовать и оптовиков, и конечных потребителей, необходимо раскрутить торговую марку. Ее раскрутка на федеральном уровне ежемесячно требует бешеных затрат (телевизионная реклама на ОРТ и т. д.). Таких средств у бизнеса сейчас нет.

♦ Поэтому единственный путь, который позволит поднять бизнес, – это установка систем видеонаблюдения «под ключ». В офисы организаций и дома частных лиц.

♦ В таком случае то, что компания сама разработала свою систему видеонаблюдения, безусловно подтверждает ее высокий экспертный статус. Для продаж конечным потребителям это неоценимое преимущество.

♦ Причем клиентам на самом деле требуется не просто купить систему, а установить ее и заставить работать наилучшим образом. Комплексные услуги и установка «под ключ» – идеальный вариант. К тому же впоследствии можно будет зарабатывать на текущем обслуживании системы.

♦ За услуги экспертов можно запрашивать достойную плату. Клиенты понимают, что экономить на безопасности – глупо. Либо нужно делать как следует, либо не делать вообще.

♦ А впоследствии, если бизнес удастся развить до действительно серьезного уровня, заработанные средства можно будет направить при желании на раскрутку торговой марки на федеральном уровне. К этому моменту за плечами уже будет множество систем видеонаблюдения, установленных «под ключ» в серьезные и статусные компании. Что поднимет репутацию торговой марки и упростит ее раскрутку.

Этот проект стал одним из немногих, где все затраты на сотрудничество с нашей компанией окупились уже на второй месяц. То есть к концу первого месяца работы нового отдела продаж, созданного с нуля.

Честно говоря, я никому не буду обещать и тем более гарантировать подобный результат. В данном случае совпали несколько факторов: удачная идея, незанятый рынок, правильный стиль работы только с крупными контрактами и везение.

Разумеется, свеженабранные менеджеры по продажам не разбирались в свой первый рабочий месяц в специфике систем видеонаблюдения. Во всяком случае, не настолько, чтобы продавать крупные контракты. Поэтому они только просеивали рынок и назначали переговоры. А проводил переговоры, готовил проекты и заключал сделки главный инженер компании.

Несколько первых крупных заказов окупили инвестиции в услуги нашей компании. В начале третьего месяца нашего сотрудничества директор и собственник компании ушел в отпуск – впервые за семь лет. В его отсутствие было сделано еще несколько продаж.

При подведении итогов директор и собственник бизнеса и начальник отдела продаж сказали, что очень довольны нашим сотрудничеством. Оборот по бизнесу систем видео– наблюдения на момент подведения итогов (за 11 месяцев) вырос в пять раз. Компания, которая год назад работала в одном регионе, сейчас имеет шесть региональных представительств по России. И продолжает набирать обороты и развивать региональную сеть.

Приятно видеть такие итоги. Обещать мы их, конечно, никому не можем. Но гордиться уже достигнутым – имеем право!

По результатам работы мы заключили с этой компанией соглашение о долгосрочном сотрудничестве. Действительно, бизнес перспективный и в ближайшие годы можно ожидать его очень серьезного развития. Организовать региональное представительство этой компании очень выгодно. В некоторых случаях окупаемость составляет 2–3 месяца.

Впрочем, у меня постоянно скапливается немало информации о перспективных темах и вариантах бизнеса – в случае острого интереса вы знаете, к кому обращаться…;)


Резюме

Итак, теперь вы знаете цели, ради которых строится профессиональная система продаж. Возникает закономерный вопрос: насколько необходима такая система продаж в вашем бизнесе? Чего вам не хватает, чтобы ее построить? Какой финансовый результат вы можете получить, если выстроите такую систему? Как говорили мудрые китайцы за две тысячи лет до Фореста Гампа, «прежде чем вы определите, куда вы идете, и выберете путь, по которому идти, убедитесь, что вы точно знаете, где вы находитесь сейчас». Именно этим мы и займемся в следующей главе.


Глава 3

Нужна ли вам система продаж

Возможно, в вашей компании уже создан и работает отдел корпоративных продаж. Или у вас пока нет такого отдела. В обоих случаях возникает закономерный вопрос: нужно ли вам строить ту профессиональную систему продаж, о которой мы говорим?

Если отдел продаж у вас уже есть, можно ли существенно улучшить его работу? Если нет, зачем ломать то, что уже работает и приносит деньги? От добра добра не ищут.

Если же такого отдела у вас нет и многие ваши клиенты – организации и предприятия, возможны три варианта.

♦ У вас нет отдела продаж, потому что пока вы даже не задумывались о необходимости его создания. В этом случае вы можете узнать из этой книги, как и что делать, и принять решение.

♦ Вы думали о создании отдела продаж, но пока не готовы это сделать. Возможно, вы не чувствуете в себе необходимых сил и квалификации. Или не доверяете профессионализму сотрудников, которых могли бы набрать в такой отдел. И опасаетесь, что они не сделают продаж и испортят репутацию вашей компании. Наконец, вы могли привыкнуть к тому, что сами ведете всех своих клиентов. И считаете, что «зарабатываете и так уже достаточно».

♦ Наконец, вы могли попробовать создать такой отдел и потерпели неудачу. Возможно, даже несколько раз подряд. И поэтому махнули рукой на дальнейшие попытки.

Во всех этих случаях главный вопрос один: зачем напрягаться и что-то менять, если можно оставить все как есть?

Правда в том, что не всегда нужно менять уже сложившуюся ситуацию. Зачем разрушать то, что уже работает и приносит деньги? Именно поэтому мы подчеркиваем, что при выстраивании системы продаж существующие механизмы работы с клиентами не ломаются. Да, мы стремимся практически к революционным результатам. Но устраивать революцию в живом и работающем бизнесе – бессмысленно, рискованно, вредно и просто глупо. В этом и состоит основной принцип нашей работы – достичь выдающихся результатов последовательными, продуманными, аккуратными, чисто эволюционными воздействиями.

Не нужно разрушать имеющийся у вас отдел продаж. Нужно тщательно проанализировать его работу. После чего аккуратно внедрить недостающие компоненты. Достроить, усовершенствовать и развить его деятельность. И, добавив все необходимое, выстроить на его основе профессиональную систему продаж.

По тем же причинам не надо разгонять или увольнять имеющихся сотрудников отдела продаж. Вас не устраивает, как они работают? По моему опыту, сотрудники первых моих отделов продаж плохо работали не потому, что все как один были негодными профессионалами. А потому, что руководство компании, включая и меня, не выстроило ту систему продаж, в которой они могли бы работать эффективно. Еще раз: причина слабой работы – не некомпетентность и лень сотрудников. Истинной причиной была управленческая слабость, неопытность и некомпетентность руководства компании – включая и меня. Так что сначала обеспечьте своим менеджерам по продажам необходимые условия для работы – постройте профессиональную систему продаж. А потом может оказаться, что вчерашние бездельники, слабаки и лодыри работают так, что вы на них не нарадуетесь.

В любом случае, основной вопрос – нужно ли что-то менять – можно переформулировать. Стоит ли что-то менять? Это означает следующее.

♦ Насколько вы можете увеличить доходы вашей компании, если с завтрашнего дня начнете строить систему продаж?

♦ И будете инвестировать в это свои усилия, нервы, время и деньги?

♦ И насколько серьезны те дыры, которые уже сейчас есть в вашей работе с клиентами?

♦ Может быть, для вас построение профессиональной системы продаж – вопрос не столько дополнительных доходов, сколько безопасности вашего бизнеса?

♦ Может быть, если вы срочно не усовершенствуете вашу работу с клиентами, ваше дело скоро погибнет в конкурентной борьбе?

♦ Или будет медленно и постепенно превращаться в «болото» и умирать?

♦ И все будут видеть, что происходит, но никто не сможет изменить ситуацию?

♦ Ив конце концов дойдет до того, что у вас будет страшная ломка каждый раз, когда вам надо будет идти на работу?

Что в результате все равно приведет к гибели бизнеса… Таким образом, решение о построении отдела продаж необходимо принимать из двух соображений.

♦ Насколько могут быть увеличены доходы вашего бизнеса, если вы построите профессиональную систему продаж?

♦ Насколько неэффективны уже сейчас организация отдела продаж и работа с клиентами? Насколько велики риски потерять клиентов, утратить положение на рынке, превратить бизнес в «болото» или его загубить? И насколько велика потребность в построении профессиональной системы продаж, чтобы защитить ваше дело от всех этих рисков?

Вы могли бы получить качественный ответ на эти вопросы, если бы договорились о встрече с одним из ведущих экспертов «Капитал-Консалтинг» для начального аудита вашей системы продаж. Каждый из наших ведущих экспертов имеет опыт построения многих систем продаж и может сравнить ваш бизнес с десятками и сотнями других в различных регионах России. Именно такой эксперт может дать вам наиболее квалифицированное заключение. Запросить встречу можно через наш сайт www.salesystem.ru. Разумеется, только в одном из городов, где находятся региональные представительства «Капитал-Консалтинг».

Но вам наверняка хотелось бы внести ясность в ситуацию уже сейчас. Конечно, настолько, насколько это вообще возможно без личного анализа ситуации опытным экспертом. Именно на этот случай мы разработали специальную анкету (см. ниже). Она поможет вам:

♦ определить, на какое увеличение доходов вы можете рассчитывать, если построите профессиональную систему продаж;

♦ прояснить многие слабые места той системы продаж, которая на данный момент имеется в вашем бизнесе. Это те слабые места, которые снижают эффективность и интенсивность работы с клиентами, которые приводят к потерям клиентов, недополучению прибыли, уходу сотрудников, нанесению ущерба бизнесу в целом.

После каждого вопроса анкеты (прошу внимательно их прочитывать) приведены подробные рекомендации, как на них отвечать. В заполнении есть немало хитростей и тонкостей. По ходу вы сможете лучше понять, как строится система продаж. Уточните, какие моменты при организации работы отдела продаж приносят пользу, какие – вредны для ваших продаж и вашего бизнеса.

После анкеты дана развернутая трактовка результатов.


Анкета

Нужна ли вам система продаж и можно ли с ее помощью увеличить доход

Как использовать анкету. Отметьте все утверждения, которые верны для вашего бизнеса. Просуммируйте баллы по всем выбранным утверждениям.

1. Возможно ли вообще развитие вашего бизнеса?

♦ Да, в нашем городе/регионе, 1 балл.

♦ Да, возможен выход на Москву/развитие по регионам России, 1 балл.

♦ Да, возможен выход на мировые рынки, 1 балл.

Ответы на этот вопрос суммируются. Вы можете выбрать и один пункт, и сразу несколько. Например, ваш бизнес может развиваться в своем городе и в нескольких близлежащих регионах, а в мировую экономику пока рановато – получаете 2 балла по первому и второму пунктам. Или бизнес уже не имеет смысла развивать в вашем регионе: что могли, уже взяли. Зато стоит серьезно развиваться в Москве и некоторых странах СНГ. Тогда вы получаете 2 балла по второму и третьему пунктам. Разумеется, если ваш бизнес изначально московский, то баллы по второму пункту вы получаете за перспективу развития в регионах.



2. Возможно ли увеличение объема продаж вашего бизнеса?

Проверочный вопрос. Можно ли увеличить ваши продажи? Скажем, раза в два?

♦ Да, в два раза и более, 2 балла.

♦ Да, на 20–30 %, 1 балл.

Если вашей ситуации соответствует первый пункт, получаете 2 балла и второй пункт для вас не действует как более слабое утверждение. Если увеличить продажи в два раза вы считаете малореальным, а вот на 20–30 % – это еще возможно, то получаете 1 балл.

Если вы считаете, что увеличить продажи в вашем бизнесе нереально, не получаете ни одного балла. Кроме того, самое время задуматься, что делать с вашим бизнесом. Может быть, его срочно нужно продавать, пока он еще подает признаки жизни. Может быть, его просто нужно пристрелить, чтобы не мучался. Советую вам перед принятием серьезных управленческих решений хотя бы дочитать эту книгу до конца. Возможно, все же есть шанс увеличить ваши продажи – вы просто не знаете как.

При ответе на второй вопрос есть две тонкости.

Вы должны иметь в виду географию продаж, обозначенную вами при ответе на первый вопрос. То есть если вы считаете, что развитие вашего бизнеса в других регионах возможно, то и на вопрос о возможности двукратного увеличения продаж отвечаете с учетом потенциала других регионов.

Вы должны учитывать потенциал рынка, а не ресурсы в вашем бизнесе.

Пусть сегодня вы продаете на 20 млн в месяц. Тогда двукратное увеличение продаж на этом рынке возможно, если в рамках интересующей вас географии продаж можно продавать еще на 20 млн в месяц. Сверх того, что уже продаете вы. А можете ли вы исходя из ресурсов бизнеса обеспечить такое увеличение продаж – это уже совсем другой вопрос. Может быть, вы пока не умеете продавать на 40 млн в месяц. Может быть, у вас склада не хватит под такие объемы. Но на конкурентном рынке такие отговорки не проходят. Если есть потенциал увеличения продаж, кто-то его обязательно использует. Либо это сделают ваши конкуренты – тогда они своей увеличившейся мощью обрушатся на вас. Либо это сделаете вы – тогда это вы получите дополнительные возможности, чтобы раздавить конкурентов. Или хотя бы настолько укрепите свои позиции, что конкурентам будет неповадно вас атаковать.



3. Каково количество и качество ваших менеджеров по продажам (торговых агентов)?

♦ Менеджеров по продажам не хватает, 2 балла.

♦ Количество потенциальных клиентов более чем в 40 раз превышает количество имеющихся менеджеров по продажам, 2 балла.

♦ Менеджеров достаточно, но они никуда не годятся, 1 балл.

♦ А где вообще можно найти хороших менеджеров? И существуют ли они? 2 балла.

При ответе на этот вопрос баллы, полученные вами по различным пунктам, суммируются.

Первый пункт. Если вы хотите, чтобы у вас в отделе продаж работало 8 человек, а в настоящее время работает 6 – честно получаете 2 балла. В целом, если в отделе продаж сотрудников не хватает часто или постоянно – это верный признак того, что набор кадров у вас поставлен слабо. А если вы не умеете по-настоящему классно привлекать людей в свою команду, вы однозначно наносите серьезный ущерб собственному бизнесу. В виде потерянных темпов развития и упущенной прибыли.

Сама идея о том, что набор кадров может стать серьезным конкурентным преимуществом вашего бизнеса, революционна для многих российских предпринимателей. Как говорил один наш партнер, собственник бизнеса из Тольятти: «Так это что же получается – оказывается, я могу подбирать подходящих сотрудников так же, как подбираю подходящий товар?»

Второй пункт. Он выбирается с учетом географии продаж, определенной вами при ответе на первый вопрос анкеты.

К примеру, вы планируете развивать продажи на три региона. В каждом из них ваших клиентов (потенциальных и уже имеющихся) от 150 до 300, в среднем 200. Всего по трем регионам – примерно 600 клиентов. Если при этом у вас в отделе продаж 3 менеджера, то 600 / 3 = 200. Количество клиентов в 200 раз превышает количество менеджеров. Честно ставьте себе 2 балла. Имеющееся у вас количество менеджеров в принципе не способно качественно поддерживать личный контакт с интересующей вас клиентской базой. А везде, где не успеют ваши менеджеры, будут тут как тут работники ваших конкурентов.

Этот анализ можно провести и точнее.

♦ Один менеджер по продажам на этапе плотной проработки клиентов может поддерживать качественный личный контакт с 30–40 небольшими и средними компаниями. У торговых представителей с привязкой по маршрутам статистика строится немного по-другому.

♦ Если целевые клиенты – средние и крупные предприятия, поддерживать качественные личные отношения можно всего с 10–15 клиентами.

♦ Если речь идет о заказчиках класса VIP и экстра– VIP (один заказчик дает более 10 % оборота вашей компании), то каждый менеджер может вести 1–3 таких клиентов.

Что если вам приходится иметь дело с по-настоящему обширным рынком? И вы хотите его контролировать и в перспективе – на нем доминировать? Тогда ваши менеджеры по продажам в каждый момент времени должны держать в плотной проработке хотя бы треть потенциальных клиентов.

Недостаточная укомплектованность отдела продаж сотрудниками – одна из тех ошибок российского бизнеса, которые встречаются чаще всего. Еще раз напоминаю: корпоративные продажи делаются прежде всего на личных связях и отношениях. И защищаются от конкурентов тоже с помощью личных связей и отношений. Не будет их – не будет продаж. Если у вас недостаточно менеджеров по продажам, основная масса потенциальных клиентов останется без внимания. А значительная часть уже имеющихся будет беззащитна перед атаками конкурентов. Если вы участвуете в конкурентной войне, вам нужны солдаты. И тут, как говорил Наполеон, «Бог на стороне больших батальонов».

Третий пункт. Если вам нужны в отделе продаж 8 менеджеров и 8 менеджеров у вас есть, но трое из них вас откровенно не устраивают – честно ставите себе 1 балл. Важная оговорка: если вы уже получили 2 балла по первому пункту, то третий для вас не действует. Как более слабый.

Четвертый пункт. Если вы уже настолько отчаялись набрать толковых менеджеров по продажам, что в вашей голове постоянно возникает этот сакраментальный вопрос, добавляете себе еще 2 балла.



4. Каковы в вашем бизнесе управление продажами, технологии продаж?

♦ Отдела продаж нет или он никуда не годится, 2 балла.

♦ 8 или более менеджеров по продажам на одного руководителя продаж, 1 балл.

♦ Ежедневные/еженедельные совещания не проводятся, нет форм контроля, 2 балла.

♦ Нет технологий и стандартов продаж, 2 балла.

♦ Баллы, полученные вами по различным пунктам, суммируются.

Первый пункт. 2 балла вы получаете в двух случаях.

Если в вашей компании отдел корпоративных продаж отсутствует как класс. И при этом значительная доля ваших потенциальных клиентов – организации и предприятия. Продажами у вас, скорее всего, занимаются сами директора. В этом случае их способность привлекать новых клиентов (параллельно с решением всех остальных вопросов) и будет основным ограничителем развития вашей компании. Если же работой с клиентами у вас занимается единственный и вдобавок наемный сотрудник – вы получаете то же ограничение развития. Кроме того, это очень небезопасно.

Если отдел продаж у вас есть, но вы хотели бы разогнать его полностью завтра же.

Второй пункт. Если в вашем отделе продаж такая ситуация – ставьте себе 1 балл. За то, что при таком количестве менеджеров по продажам на одного руководителя они фактически предоставлены сами себе. Делают когда хотят и что хотят. И работают не более чем на 30–40 % собственного потенциала.

Минимальное стабильное количество сотрудников в отделе активных продаж – 5 менеджеров плюс начальник отдела. И то из этих пяти хотя бы один должен быть назначен заместителем начальника. В стандартном полностью укомплектованном отделе продаж может быть 10 человек. Из них – не менее двух-трех руководителей продаж. Например, начальник отдела и два старших группы.

Третий пункт. Для эффективного административного руководства отделом продаж необходимо проводить и ежедневные оперативки, и еженедельные планерки. Обязательно и то и другое. Кроме того, необходимо использовать несколько отчетно-контрольных форм для сквозной организации работы и контроля менеджеров по продажам. Наиболее необходимы (по нашему набору документов):

♦ статистика коммерческой работы;

♦ рабочий журнал;

♦ анкеты клиентов;

♦ длинные списки;

♦ досье клиентов, они же карточки клиентов;

♦ сводная база клиентов в электронном виде.

Если совещания в отделе продаж у вас не проводятся или проводятся изредка и хаотично, а отчетно-контрольные формы не используются – ставьте себе 2 балла. Если проводятся только ежедневные или только еженедельные совещания и есть часть отчетно-контрольных форм – ставьте себе 1 балл.

Если вы проводите как ежедневные, так и еженедельные совещания и у вас используются перечисленные (или аналогичные им) отчетно-контрольные формы – поздравляю вас! И по этому пункту баллов вы не получаете.

Четвертый пункт. В главе 11 вы можете посмотреть список используемых нами технологий и стандартов продаж. Это 27 видов документов с расшифровкой. Около половины этих документов необходимо, чтобы просто запустить работу профессиональной системы продаж. Впоследствии их количество доводится до 60–90 % от полного списка.

В большинстве отделов продаж из этого списка используется всего 2–5 видов. А потом удивляются, почему продажи не идут! Если у вас именно такая ситуация, ставьте себе 2 балла. Если у вас есть хотя бы 7–9 видов документов, ставьте себе 1 балл. Если половина или больше, за этот пункт вы не получаете баллов.



5. Каковы в вашем бизнесе система оплаты менеджеров по продажам, планы продаж?

♦ Фиксированный оклад без процентов от результатов продаж, 2 балла.

♦ Оплата от отгрузки товара/объема предоставляемых услуг без контроля, были ли оплачены эти товары/услуги, 2 балла.

♦ Чистый процент без оклада, 2 балла.

♦ Оклад плюс проценты от оборота/принесенных денег. При этом возможно предоставление клиентам скидок от прайс-листа, 1 балл.

Вы выбираете один из предложенных вариантов и получаете заслуженное количество баллов либо не подпадаете ни под один из них и не получаете ни одного балла.

Первый пункт. Один из трех самых «попадущих» вариантов оплаты менеджеров по продажам.

Пример из жизни. Весна 2005 года. Одна из региональных телекоммуникационных компаний, принадлежащих холдингу «Голден Телеком». Система оплаты менеджеров по продажам строится так: оклад 15 000 рублей. По местным меркам – достойный. Сверх оклада никаких процентов от результата. Месячное премирование предусмотрено, но от результатов работы сотрудников практически не зависит и реально ни разу не срабатывало. Как вы думаете, эти менеджеры что-нибудь продавали?

Кто сказал, что не продавали? Вы плохо про них думаете! Они продавали: офисные АТС, системы охранной сигнализации, сдавали помещения в аренду… В общем, продавали все что угодно. Кроме услуг родной компании. А чтобы не стучать друг на друга, в отделе продаж левачили все менеджеры без исключения.

Второй пункт. Принцип – отдать товар или оказать услуги клиенту. А будет оплата, не будет – кому какое дело? Второй из самых «попадущих» вариантов оплаты менеджеров по продажам.

Еще один пример из жизни. Осень 2004 года. Кирпичный завод. Оплата менеджерам идет от объема отгрузки кирпича. Оплачен этот кирпич или нет – на зарплату не влияет. В результате к воротам завода стояла очередь из грузовиков клиентов – так хотели забрать кирпич, хотя бы самовывозом!

После первых 5 млн невозвратной задолженности руководство завода задумалось – может, что-то не так? Но поздно – вернуть эти 5 млн уже не удалось.
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Третий пункт. Третий из самых «попадущих» вариантов оплаты менеджеров по продажам. Внешне он лучше, чем чистый оклад, – во всяком случае, стимулирует менеджеров искать клиентов и делать продажи. Вообще, голод – великий мотиватор.

Беда в том, что на первом этапе уходят слабейшие из принятых на работу сотрудников. А потом уходят сильнейшие. Ахиллесова пята этой системы оплаты в том, что она совершенно не развивает лояльность сотрудников по отношению к компании. Сотрудники – не дураки. И понимают, что предприятие относится к ним как к расходному материалу. Никто в них ничего не вкладывает. Заработают денег – хорошо. Нет – никто ничего им не должен. Вот и они относятся к компании так же. И могут не просто уйти, а утащить с собой клиентскую базу. К прямым конкурентам. Или организовать собственный бизнес, точь-в-точь похожий на бизнес вашей компании.

Четвертый пункт. Менеджерам по продажам чаще всего платят оклад плюс процент от принесенных денег (от оборота). Но если при этом менеджеры могут давать скидки клиентам (сами или по согласованию с начальником отдела продаж), то они, скорее всего, планомерно режут вашу маржу. Механизм этого явления подробно описан в книге «Построение отдела продаж с нуля до максимальных результатов. 2-е издание, расширенное и дополненное», глава «Приказ по оплате труда менеджеров по продажам».

По нашему опыту эффективная система оплаты менеджеров по активным продажам может строиться так: оклад плюс процент. Причем оклад – не слишком большой.

Процент можно платить от оборота (принесенных денег) только в случае, если в вашем бизнесе скидки в принципе невозможны. Если же скидки допускаются, процент лучше платить от маржи (наценки, валовой прибыли). Причем не реальной, а упрощенной – чтобы менеджер сам мог подсчитать маржу по каждому своему контракту.

Кроме того, в приказе по зарплате должны быть установлены личные планы продаж. А также планы продаж на отдел и/или компанию.

При этом сама базовая ставка комиссионных менеджеров по продажам должна зависеть от выполнения или невыполнения плана. То есть за один и тот же контракт менеджер получит комиссионных:

♦ меньше, если не выполнил личный план продаж в этом месяце;

♦ больше, если выполнил личный план продаж;

♦ еще больше, если выполнен план продаж на отдел/компанию.

Если ваша система оплаты строится именно по этим принципам, поздравляю вас! И вы не получаете баллов по этому разделу.



Как идут продажи?

♦ Пассивные продажи: «Сидим и ждем, когда придут клиенты. При этом существенная часть наших потенциальных клиентов – юридические лица», 4 балла.

♦ Ищем клиентов сами, приглашаем к нам в офис/салон. В остальном работаем на 100 % дистанционно – телефон, факс, e-mail, 2 балла.

♦ Работаем с клиентами дистанционно (в основном по телефону), к некоторым выезжаем, 1 балл.

Первый пункт. Самый популярный вариант – честные 4 балла. Скорее всего, вы теряете даже не большие, а очень большие деньги. Вы можете позволить себе так работать с клиентами только в том случае, если они стоят к вам в очереди. И вы берете с них взятки за то, чтобы отгрузить им свой товар.

Второй пункт. Работать так – дело хорошее, когда вы продаете то, что пользуется спросом, и по очень выгодным ценам. В данном случае речь может идти больше о сбыте, чем о продажах.

Чем отличаются продажи от сбыта? Сбыт – это когда клиент берет у вас то, что ему заранее нужно. И по той цене, которая его заранее устраивает. Настоящие продажи начинаются со слов либо «Это слишком дорого», либо «Нам это не нужно».

Если вы занимаетесь сбытом вместо продаж, то цена этого – то, что вы сами режете себе маржу. За это вы и получаете свои 2 балла.

Третий пункт. Хорошо, что ваши менеджеры по продажам иногда отрываются от стула и все же изредка навещают клиентов в их офисах.

Но все же более правильно, если в вашей компании действует жесткий стандарт выезда на первую встречу на территорию клиента. То есть ваши менеджеры по продажам автоматически выезжают к каждому корпоративному клиенту, с которым они вступают в переговоры. Или к каждому ключевому клиенту, если общее количество клиентов слишком уж велико. Единственное исключение – те клиенты, которые сами настойчиво просят о первой встрече на вашей территории. И даже к ним потом обязательно нужно будет приехать. Значение таких встреч для правильного ведения переговоров с клиентами и выстраивания с ними личных взаимоотношений трудно переоценить.

Если именно такой стандарт установлен в вашей компании, работа с корпоративными заказчиками выстроена у вас единственно правильным образом. Разумеется, в этом случае вы не получаете баллов по этому разделу.




Анализ результатов анкеты

Просуммируйте баллы, которые вы набрали по всем разделам анкеты. Настало время выяснить, какое увеличение дохода может вас ожидать, если вы построите профессиональную систему продаж.

Прежде всего, необходимо уточнить два важных момента.

В какой срок может наступить это увеличение продаж? Предположим, вы немедленно начнете строить систему продаж и будете строить ее интенсивно. В этом случае вы можете ожидать прогнозируемого увеличения продаж через 9-12 месяцев.

Прогноз увеличения продаж, указанный в анализе, – консервативный. К примеру, при выстраивании систем продаж у некоторых заказчиков «Капитал-Консалтинг» оборот за год вырастал в два, в некоторых случаях – даже в пять раз. В прогнозе такие результаты не указаны, обещать их я вам не могу. Но на практике – случается. Хотя не буду лукавить – маловероятно, что эти бизнесы могли бы достичь таких результатов только собственными усилиями, без сотрудничества с нами.

0–4 балла: значительное увеличение доходов с помощью системы продаж маловероятно.

Такой результат возможен, когда продажи могут увеличиваться, но все компоненты системы продаж выстроены от и до. Если она работает действительно классно, то стабильно дает максимально возможный результат. И дальнейшие пути совершенствования вашего бизнеса нужно искать в других местах. Впрочем, если внешне все классно, но результаты не так хороши – договоритесь о встрече с одним из ведущих экспертов «Капитал-Консалтинг». Посмотрим, что там у вас на самом деле!

Именно по такой схеме начиналась встреча с одним из наших партнеров. Бизнес – дистрибуция алкоголя. Генеральный директор компании начал встречу со слов: «В продажах у нас все классно. Никаких проблем нет. Но все же хотелось бы, чтобы вы посмотрели, как мы работаем. Вы же профессионалы. Может, мы что-то делаем не так?»

При дальнейшем аудите системы продаж вскрылось два основных вопроса.

1. В отделе продаж была страшная текучка. Новые торговые агенты в среднем выживали от двух недель до двух месяцев. Только один торговый агент проработал год. Он так проворовался в начале своей деятельности, что его просто не могли уволить. Он ездил вместе с охранником – отрабатывал украденное.

2. Компания в целом работала в убыток каждый второй месяц.

Мы поправили эту ситуацию буквально за три месяца. Доходность бизнеса резко возросла. Средняя наценка по всем клиентским контрактам была увеличена в полтора раза. При этом объем продаж (в декалитрах) не упал, а увеличился на 7 %. И все это было проделано в несезон. Но это – уже совсем другая история.



5–7 баллов: ситуация интересная, можно строить систему продаж. Ожидаемый прирост доходов – 20 % и более.

Такой результат означает, что большинство компонентов, необходимых для системы продаж, в вашем бизнесе уже выстроено. Дальнейшие улучшения возможны, но слишком большого увеличения доходов не ожидается. Ведь ваша система продаж уже работает неплохо.

Большинство наших партнеров через год после начала сотрудничества с «Капитал-Консалтинг» по построению системы продаж получило бы по этой анкете от 2 до 7 баллов.



8-10 баллов: систему продаж нужно строить. Ожидаемый прирост доходов – 30 % и более.

В этом случае можно предположить, что многие важные компоненты системы продаж не выстроены. Скорее всего, вы уже давно теряете деньги. И весьма существенные.



11–15 баллов: строить систему продаж нужно и жизненно важно: вы теряете большие деньги. Ожидаемый прирост доходов – 50 % и более.

Такой результат означает, что система продаж в вашем бизнесе практически отсутствует. Вы теряете (или недозарабатываете, что одно и то же) от трети до половины доходов. Или даже больше. Что еще хуже, ваши клиенты практически не защищены от нападения конкурентов. Для вас построение системы продаж – не просто вопрос увеличения доходов. Это ключевой вопрос безопасности вашего бизнеса и его выживания. Плюс в том, что после построения системы продаж ваши доходы должны увеличиться. Причем весьма серьезно.



Более 15 баллов: похоже, ваш бизнес – «нераскопанный Клондайк».

Представьте, что вы на Аляске. На Юконе. До того, как там нашли золото. Хорошо вам? Думаю, не очень. На Аляске холодно. Голодно. Жрачки мало. Вся жизнь на Аляске – тяжелая, местами невыносимая борьба за выживание. Соболезную вам и вашему бизнесу.

Впрочем, в вашем положении есть три больших плюса.

♦ Вы все еще живы. То есть в вопросах выживания бизнеса вы – серьезный профессионал.

♦ Вы уже ничем не рискуете. Хуже положения, в котором вы находитесь сейчас, уже практически нет.

♦ Если вы из этого положения сможете построить систему продаж и подняться, вы можете сорвать по-настоящему большой куш. Пора копать золото! Зачем же еще вы приехали на Аляску?



Резюме

Теперь мы с вами определили, каких результатов вы можете ждать, если построите профессиональную систему продаж. Думаю, у вас уже чешутся руки. Остался последний и главный вопрос: каков план действий? Итак, мы подошли к генеральному плану построения системы продаж.


Глава 4

План построения системы продаж

Итак, мы определили цели, ради которых строится профессиональная система продаж. Что же нужно, чтобы ее построить?

Три компонента системы продаж

Чтобы ее построить, необходимо (и достаточно) всего три компонента.

♦ Кадры, отобранные, адаптированные и подготовленные по совершенно определенной, особой технологии.

♦ Технологии и стандарты продаж – до 27 видов документов, включая приказ по оплате труда. Эти документы перечислены в главе 11. Как я уже говорил, в большинстве компаний из этого списка – не более 2–5 документов. А потом руководители этих компаний удивляются, почему мало клиентов и доходов.

♦ Управление продажами. Это не что-то виртуальное и подвешенное в воздухе. Это совершенно конкретные должностные обязанности. И их должны выполнять совершенно конкретные сотрудники вашей компании – руководители продаж. Вот их четыре основные функции.

♦ Административное руководство отделом продаж. Необходимо делать строго определенные вещи ежедневно, еженедельно и ежемесячно. Основных мероприятий по административному управлению десять (см. книгу «Построение отдела продаж», глава «Управление боевой командой продаж»). Как только не выполняется одно из них – начинаются провалы в работе системы продаж. В обычных компаниях случайно проводят одно-два из этих десяти мероприятий. А потом удивляются – почему продажи не идут?

♦ Личные продажи. Руководитель продаж должен тратить на это только часть своего времени. Если он тратит на это все свое время, он просто рядовой менеджер. Но заниматься личными продажами необходимо. Менеджеры по продажам – волки, которые кормятся от принесенной добычи. И они будут подчиняться авторитету только самого когтистого, самого зубастого, самого матерого волчары. Какими контрактами должен заниматься лично руководитель? Самыми крупными. Самыми проблемными. И выводить на рынок новые товары и услуги. Разработка и внедрение технологий и стандартов продаж, а также их корректировка по мере столкновения с живыми клиентами. Главное – руководитель продаж должен обеспечить их исполнение. Технологии и стандарты продаж – это бумага. Они нужны вашим менеджерам по продажам, чтобы они работали с клиентами на гарантированно приемлемом уровне. И с нужной вам интенсивностью. Но эти бумажки не будут жить без человека с дубиной, который вбивает их в голову менеджерам по продажам. И этим человеком с дубиной должен быть руководитель продаж.

♦ Активное участие в отборе, найме, адаптации и профессиональной подготовке менеджеров по продажам, а также наставничество. То есть участие (совместно с молодыми бойцами) в переговорах с клиентами. И – самая главная и неотъемлемая задача руководителей продаж — «дожим» сделок для молодых бойцов. То есть участие вместе с ними в переговорах и заключение сделок с их клиентами в их присутствии.

Этих трех основных компонентов достаточно, чтобы построить профессиональную систему корпоративных продаж.


Сроки построения системы продаж

Предположим, вы решили построить систему продаж. У вас есть управленческий опыт. Но профессиональной системы продаж вы до сих пор ни разу не строили. По моему собственному опыту продаж организация может занять 3,5 года. При этом, повторюсь, пять отделов теряются «в ноль», а шестой– наполовину. Кстати, знаете, почему в большинстве бизнесов профессиональные системы продаж не строятся никогда? Руководителям этих бизнесов не хватает мазохизма. Чтобы, потерпев неудачу шесть раз, предпринять седьмую попытку. Шучу.

Если вы строите профессиональную систему продаж, уже имея в прошлом подобный успешный опыт, вам потребуется около 9 месяцев. Чтобы построить систему продаж с нуля до стабильного состояния. Как рождение ребенка.

Если вы сотрудничаете с «Капитал-Консалтинг», система продаж с нуля или от имеющегося отдела продаж до формирования нормального отдела, решающего текущие задачи, строится за 3–4 месяца. При этом мы, разумеется, не можем сократить общий срок проведения работ. Вместо этого мы разделяем все работы на три направления. И ведем их параллельно друг другу. Чтобы обеспечить нужную интенсивность работ, в каждом таком проекте участвуют 4–6 ведущих экспертов – опытные практики: действующие (работающие) коммерсанты, руководители продаж, а также директора и собственники компаний. Плюс поддерживающий персонал.

Через 9-12 месяцев после начала работ отдел уже может выйти на полную продажную мощность. А это – то состояние продаж и бизнеса в целом, которое никогда в жизни не видело большинство российских предприятий.

При этом понятно, что бригада внедрения сама по себе в бизнесе заказчика не может сделать ничего. Ведь мы – не сотрудники и не собственники вашей компании! Поэтому вся работа идет в тесном взаимодействии с вами и вашими ключевыми сотрудниками.

Цели у сотрудничества две:

♦ построить систему корпоративных продаж;

♦ научить вас и ваших ключевых сотрудников дальше развивать эту систему продаж и строить подобные системы самостоятельно.

Мы проводим все основные операции вместе, чтобы потом вы и ваши ключевые сотрудники могли это делать сами. Самый лучший способ обучить взрослых людей – совместно решать практические задачи, результат которых завязан на деньгах.

Дальнейшее сотрудничество с нами возможно, но только по принципу взаимной выгоды. Что будет для вас эффективнее – отдать часть работы нам или делать все самим? Или мы можем вместе заняться решением другой управленческой задачи. Например, выстроить в вашей компании систему бизнеса.

Этапы построения системы продаж

Построение системы продаж вместе с «Капитал-Консалтинг» ведется одновременно по нескольким направлениям.

♦ Все начинается с аудита. Анализируется, как строится уже имеющаяся система продаж в компании, как привлекаются клиенты. Отсматривается весь бизнес-процесс продаж.

От различных вариантов первого контакта с клиентами до полного исполнения обязательств перед ними. Также может проводиться кадровый аудит – прежде всего сотрудников, работающих с клиентами.

♠ По результатам аудита вносятся предложения, как усилить продажи компании. Мы используем все ресурсы, чтобы увеличить доходы компании. В том числе – лишь частично связанные с системой продаж. Приведу несколько примеров.

♠ Передача технологии по обработке входящих звонков. Чтобы наиболее злостные клиенты, рыскающие в поисках самого дешевого товара, прозвонили всех, а пришли именно к вам. И купили по приемлемой для вас цене.

♠ Внедрение документооборота. Например, в одной из компаний-заказчиков внедрение двух бумажек по взаимодействию между техническим и коммерческим отделом привело к увеличению продаж на 30 %. И прекратило четырехлетнюю войну отделов.

♠ Внедрение системы анализа эффективности рекламы. Она позволит определить, какая часть вашей рекламы ведется эффективно (и насколько), какая – пускается коту под хвост.

♦ Рекомендации по усилению продаж обсуждаются, согласуются и корректируются с заказчиком. После чего внедряются.

Интересно то, что часть наших спецтехнологий продаж и рекомендаций по усилению продаж дается по опыту работы с бизнесами, близкими к вашему. Другая же часть дается на опыте работы с бизнесами принципиально иными. Если они внедряются к вам успешно, могут стать вашим самым опасным оружием в конкурентной войне. Ведь ваши конкуренты не могут прийти к этим методам работы на основе собственного опыта. Они могут так и не понять, что именно вы делаете. И как это работает. И, пока они этого не понимают, вы можете спокойно отгрызать у них рынок.

♦ Параллельно с самого начала выстраиваются и внедряются технологии и стандарты продаж. Они включают 27 видов документов, и почти половину необходимо иметь уже к началу работы отдела.

♦ Внедряется и всеми любимый приказ по оплате труда. Результат семилетнего естественного отбора в наших бизнесах и бизнесах наших партнеров. Он чрезвычайно эффективно держит сотрудников за глотку. Даже в отсутствие руководителя. Поэтому его все и любят.

♦ Параллельно с самого начала запускается конкурс по отбору кадров. Конкурс занимает один месяц. С двумя общими отборочными собеседованиями – на третьей и четвертой неделях. Все делается по особой технологии. Начиная от разработки текста объявления о вакансии, продумывания блока для газет, размещения объявления о вакансии в Интернете. И поддержки размещения блока вакансии в СМИ.

♦ Потом нужно строго определенным образом отвечать на звонки соискателей. Наши сотрудники позвонят вам, попытаются устроиться на работу. Потом ваши ключевые люди, ответственные за обработку входящих звонков, получат отчет. О том, что было сделано хорошо. И что можно было сделать лучше. С ними будет проведен тренинг, как отвечать на звонки соискателей. И потом они вновь будут проверены. И так до готовности. Перед общим отборочным собеседованием наши эксперты опять придут к вам. Помогут отобрать резюме. Покажут, как приглашать соискателей. И обучат этому вас и ваших сотрудников. После этого мы вместе проведем административную подготовку конкурса. Она включает выбор и подготовку помещения для конкурса. Размещение стульев. Подготовку необходимых документов. И так далее.


План-схема консалтинга
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♦ Разумеется, конкурс будет проводить один из наших ведущих экспертов. Он проходит в четыре этапа – по нашей фирменной технологии. Старый вариант этой технологии описан в книге «Построение отдела продаж», глава «Отбор бойцов». Характеристики новой приведены в главе «Опыт проведения конкурсов». В одно и то же место, в одно и то же время сгоняется большая толпа соискателей. И они конкурируют между собой за право работать в вашей компании. Конкурс проходит 3–6 часов. Рекорд – до полвторого ночи. Он отличается крайним напряжением для обеих сторон. И высокой результативностью.

♦ Итак, конкурс проведен, набрана команда! Тут-то у большинства заказчиков и начинается мандраж. Ведь завтра новые сотрудники выходят на работу. А делать-то с ними что? Хотелось бы, чтобы их работа с самого начала строилась по-новому. И именно так, как надо. А уверенности в том, что вы сможете это обеспечить, нет никакой.

♦ К вам, в ваш офис, приходят новые сотрудники. А вместе с ними – наша команда внедрения. Один из наших экспертов начинает рассказывать и показывать, как ведется текущее управление продажами. Как проводятся планерки и оперативки. На основании каких отчетных форм контролировать работу сотрудников (статистика коммерческой работы, анкеты клиентов, рабочий журнал, досье клиентов, длинные списки). И так далее.

♦ С этого момента один из наших экспертов – мы его называем «нянькой» – участвует в вашей работе постоянно. Один, а то и два рабочих дня в неделю он находится в вашей компании. И участвует в вашей коммерческой работе. Он может отстраивать управление продажами в вашем бизнесе. Внедрять и корректировать стандарты и технологии продаж. Проводить тренинги для ваших сотрудников. Оказывать им моральную поддержку. Наконец, вместе с ними участвовать в переговорах с реальными клиентами и продажах. И, разумеется, держать вас в курсе всех дел.

♦ Другой эксперт – тренер – начинает адаптацию новых сотрудников. Он учит их начальному документообороту и проводит первый тренинг. Например, тренинг «холодного звонка». И здесь-то вы можете своими глазами увидеть, как проводятся тренинги в нашей компании. Сначала ваши сотрудники работают в парах. Один за клиента, другой за коммерсанта. На основании первого тренинга и разрабатывается под вашу специфику наша «Технология первого звонка». Ее условное название – «Кувалда». За эффективность, с которой она позволяет прошибать привратников. И «забивать стрелки» (назначать встречи) с ключевыми лицами. Технология передается вашим сотрудникам. И они начинают работать по ней.

♦ Через неделю проводится следующий тренинг звонков, но по-другому. Менеджеры, вооруженные длинными списками, в рабочее время садятся вместе с тренером за телефон. И прозванивают реальных клиентов. Тренер вносит поправки и корректирует работу.

♦ Кроме этого, проводятся профессиональные двухдневные тренинги продаж. Их цель – базовое профессиональное обучение коммерсантов.

Ведь продажи – это профессия. Но у нас в стране они профессией не считаются. Все понимают, что нельзя поставить неподготовленного человека к станку. Ему руки оторвет. Или голову. А вот послать неподготовленного человека к клиенту – это пожалуйста! Ну, запорет он одного клиента. Или сотню… Кому какое дело?

Еще раз: продажи – это профессия. И, не имея базовых профессиональных навыков, большинство менеджеров по продажам работают откровенно слабо. И никогда в жизни не поднимаются выше 30–40 % собственного потенциала.

♦ Проводятся тренинги встреч, переговоров о цене, жестких переговоров, дожима сделок. В том числе – полевые тренинги продаж. Когда наши эксперты – опытные коммерсанты – участвуют вместе с вашими сотрудниками во встречах и переговорах с реальными клиентами.

♦ В программу профессиональной подготовки сотрудников включен тренинг «Большие контракты». Это – тренинг продаж продвинутого профессионального уровня, предназначенный для опытных коммерсантов и руководителей продаж, директоров и собственников бизнеса. Большую часть двух дней тренинга занимают жесткие переговорные «рубки». А истории, рассказываемые участниками тренинга, превосходят возможности самого богатого воображения.

♦ Но откуда мы знаем, что именно в тот месяц, когда проводился первый конкурс, на рынке труда были самые лучшие кадры? Мы в этом не можем быть уверены. Поэтому для обеспечения наилучшего результата во второй месяц мы организуем еще один конкурс. Запишите себе необходимую частоту конкурсов.

♣ Когда команда не устраивает вас ни по количеству, ни по качеству, конкурсы проводятся 2 раза в 3 месяца. Причем сдвоенные (дуплетом). Итого – 4 конкурса за 3 месяца.

♣ Когда команда вас устраивает по количеству, но не по качеству, конкурс проводится 1 раз в 2 месяца. Одинарный или сдвоенный – решается по обстоятельствам.

♣ Когда команда вас устраивает и по количеству, и по качеству, конкурс проводится 1 раз в 3 месяца. Вам не обязательно принимать сотрудников с этих конкурсов. Если слабейшие в вашей команде сильнее тех, кто пришел на конкурс, то не берете никого. А если пришли люди сильнее, чем слабейшие в вашей команде? Вы не можете быть уверены, пока не проверите их в деле. Поэтому берите их на короткий испытательный срок. И если вы не готовы увеличить количество штатных единиц, пусть выживает сильнейший. Именно эти конкурсы внушают вашим сотрудникам глубокую лояльность, преданность и страстное желание работать в вашей компании.

♦ Итак: проводятся конкурсы, идут тренинги, развиваются технологии и стандарты продаж. Но кроме этого, не реже 1 раза в месяц (а может быть, и чаще) организуется отчетно– контрольное совещание с ведущим экспертом проекта.

♦ На этой контрольно-отчетной встрече для начала можно собрать в полном составе отдел продаж. Бойцы по очереди отчитываются о своих результатах. А также о том, какие сложности и трудности возникают у них при работе с клиентами. Эксперт отвечает на вопросы, дает рекомендации. И вливает в бойцов заряд бодрости.

♦ После этого бойцов отправляют обратно в поле. А эксперт задает дополнительные вопросы руководителям продаж. По результатам даются новые рекомендации относительно усиления продаж – свои для каждого момента работы отдела. Таким образом, вместе с усилением продаж проект еще и контролируется.

Развитие системы продаж можно сравнить с выращиванием деревца. Если вы в нужное время будете поливать его, подрезать и вносить удобрения, деревце будет расти быстро. И вырастет сильным и здоровым.

Какие результаты будут вам обеспечены по окончании этих 3–4 месяцев?

♦ Ваш отдел продаж будет полностью укомплектован сотрудниками.

♦ Все сотрудники, работающие с клиентами в вашей компании, пройдут развернутую профессиональную подготовку в области продаж. Это касается как новых, так и уже работавших у вас сотрудников.

♦ Стандарты и технологии продаж будут внедрены в ваш бизнес, скорректированы под вашу специфику – и будут использоваться.

♦ Будет запущено регулярное, жесткое текущее управление продажами на основе стандартов и технологий.

♦ Все основные риски, из-за которых я в свое время потерял пять с половиной отделов продаж, к концу этого периода останутся в прошлом. И при соблюдении в дальнейшем правил текущей эксплуатации системы продаж (см. ниже) более не будут вам угрожать.

♦ Активная работа с клиентами ваших новых сотрудников начнется уже в первую-вторую неделю их работы. То есть в конце первого или в начале второго месяца проекта. Будут ли в течение этих 3–4 месяцев продажи, сделанные новыми сотрудниками?

Честно? Не факт. Еще раз, положа руку на сердце, спросим себя – способны ли они продавать? Не способны. Даже если у них есть опыт продаж, они, скорее всего, недостаточно знакомы с вашей спецификой. А если у них в первые два-три месяца не будет продаж, они, скорее всего, разбегутся. Что же делать?

Давайте подумаем, на что все-таки способны ваши новые сотрудники. О, это очень ценные люди! Мы их условно называем «ноги» – за то, что они пробегают (просеивают) рынок. Из сотни потенциальных клиентов они могут выбрать тридцать– сорок реальных. Из них – пять, семь, десять тех, с кем уже пора говорить по существу. Они могут передать клиентам вашу информацию, подготовить все для финальных переговоров.

Но вот проводить финальные переговоры должны вы. Или другие опытные коммерсанты вашей команды. В присутствии молодых сотрудников. Это и есть то, что мы называем Дожимом. Это – та часть работы в нашем сотрудничестве, которая целиком и полностью зависит от вас.

В целом, построение системы продаж в большей степени зависит от экспертов «Капитал-Консалтинг». А быстрый вывод ее на дополнительные продажи – от ваших усилий и усилий ваших ключевых сотрудников. И прежде всего – от дожимов. Хотя в случае крайней необходимости мы можем помочь и здесь.

Целей у таких совместных переговоров три.

♦ Дать почувствовать новым сотрудникам вкус крови – вкус первых заработанных денег.

♦ На практике показать им, что зарабатывать деньги таким образом нормально и вполне реально.

♦ Научить их своим личным примером, как именно делать продажи и дожимать сделки.

После нескольких (в среднем трех) таких совместных дожимов ваши новые сотрудники могут начать неплохо дожимать сделки сами. При этом они просто копируют вас или других опытных коммерсантов вашей команды. И делают на переговорах с клиентами в точности то, что делали вы, когда вели переговоры в их присутствии. Именно так можно быстро и эффективно вывести новых сотрудников вашей команды на самостоятельные продажи.


Резюме

После этих 3–4 месяцев сотрудничества с нами вы должны:

♦ соблюдать правила текущей эксплуатации системы продаж – что необходимо для ее быстрого и успешного развития и для защиты от рисков;

♦ продолжать системное жесткое управление продажами на основе технологий и стандартов;

♦ продолжать крутить маховик конкурсов (помните – минимум 1 раз в 3 месяца!);

♦ проводить текущие тренинги продаж: внутрикорпоративные – не реже 1 раза в 2 недели – 1 месяц; профессиональные двухдневные – не реже 1 раза в 3–6 месяцев. И тогда ориентировочно через 9-12 месяцев с начала работы вы получите нужный вам результат. Профессиональную систему продаж, вышедшую на полную продажную мощность.


Приложение

Письма читателей книги «Построение отдела продаж с «нуля» до максимальных результатов»

К этому моменту вы уже многое узнали о профессиональных системах продаж. Вполне возможно, у вас уже возникли вопросы.

♦ Верно ли все то, о чем я говорю?

♦ Соответствует ли содержимое книги реальной практике бизнеса? Или правды здесь немного, а остальное – мои досужие вымыслы?

♦ Верны ли изложенные в книге принципы практически для всех видов бизнеса? Или только для очень немногих?

Сразу скажу: эта книга не претендует на правильность или приятность. Она откровенная. Прагматичная. Циничная. Местами провокационная. Не случайно опыт, изложенный в книге, больше всего нравится собственникам бизнеса. И многие опытные предприниматели, прочитав эту книгу, рекомендуют ее своим знакомым.

Насколько содержимое книги соответствует реальной практике бизнеса? У меня была возможность получить ответ на этот вопрос от многих независимых экспертов. Речь идет о читателях предыдущей книги – «Построение отдела продаж – с «нуля» до максимальных результатов». Книга появилась в книжных магазинах в сентябре 2005 года. К декабрю первый тираж был распродан практически полностью. Помнится, тогда у меня были проблемы – где найти очередные несколько десятков экземпляров книги, которые хотели получить наши партнеры. Слава Богу, в январе 2006 вышел следующий тираж. С тех пор было напечатано и распродано еще несколько тиражей книги.

Вскоре после того как книга появилась на прилавках, ко мне стали приходить по e-mail письма читателей. В среднем – от пяти до тридцати писем в неделю. Из всех регионов России и СНГ. А также из Восточной Европы.

Большинство писем довольно прагматичны. В них запрашивают встречи с экспертами «Капитал-Консалтинг». Или приглашают нашу команду для совместного построения системы продаж. Частенько запрашивается комплект анкет для проведения конкурса.

При этом очень многие считают нужным дать свои отзывы по книге. Из этих отзывов видно, что опыт читателей очень близко соответствует тому, что написано в книге. Видно, мы с читателями набирали опыт, наступая на одни и те же грабли;)

Вот несколько писем читателей первого издания книги.

♦ «Константин, добрый день!

Огромное спасибо за книгу. Для меня она очень своевременна. Так как пытаюсь реорганизовать отдел продаж. Сфера деятельности – рекламно-производственная компания. Еще весной пыталась выстроить именно со стандартов, потом связалась с консалтингом, потеряла 4 месяца. Чистили мне мозги, что нельзя загонять менеджера в стандарты. И какое счастье, что попалась Ваша книга. Теперь я вижу, что была права. Я, чем говорить о свободе, тоже считаю – сначала стандарты, а уже потом можно говорить о свободе. Буду Вам признательна за анкеты. В свою очередь, могу ли с Вами консультироваться по своим документам? Если получится общение, возможно, я еще раз попробую с консалтингом, но, наученная горьким опытом, после заочных консультаций.

С уважением, Галина Л., г. Москва.

P.S. Жду Ваших новых книг».

♦ «Здравствуйте, Константин.

Ваша книга, «Построение отдела продаж – с «нуля» до максимальных результатов», поразила меня прежде всего своей практичностью. До сих пор мне попадались книги с пространными рассуждениями, многочисленными статистическими данными и прочей общей информацией. В вашей же книге описаны конкретные инструкции к действию, что очень необходимо таким читателям, как я. Немного о себе. Николай Р., подполковник в отставке с 2002 года. Жизнь заставила искать пути выживания в суровых условиях гражданской жизни. Прослушал полугодовой курс лекций в Институте конверсии военных кадров при Волго-Вятской академии государственной службы в Нижнем Новгороде. Получил диплом менеджера – специалиста по управленческому учету, а вместе с ним и общие знания по рыночной экономике. Вместе с друзьями организовал компанию по розничной продаже в розлив натуральных краснодарских вин. Вот уже более 3 лет держимся «на плаву» «штормящего» розничного рынка алкогольной продукции Нижегородской губернии. Из учредителей нашей компании я один имею высшее образование и опыт руководства. Поэтому организация работы компании и ее развитие автоматически легла на мои плечи. Этап спонтанного роста наше дело прошло. Стараемся перевести его в плановое русло. Расширяемся, возникла необходимость выделить функции продаж в отдельную структуру. В данный момент как раз занимаемся формированием отдела продаж. Слава Богу, в руки мне попала Ваша книга. Теперь можно «без особых синяков и шишек» идти проторенной дорожкой. Если у Вас есть возможность мне помочь с дополнительными материалами, анкетами, и не только по этой теме, а все, что касается оптового и розничного бизнеса, буду Вам очень признателен.

Николай Р., учредитель компании «…» Нижний Новгород».

♦ «Здравствуйте, Константин! Я Андрей Б., Владивосток. Мы торговая компания с тринадцатилетней историей. Занимаемся продажами пищевого технологического оборудования в Дальневосточном регионе. Получаю истинное наслаждение от чтения Вашей книги. Практично и реально».

♦ «Доброго вам времени суток, Константин!!! Я Рустам Б. – директор 000 «…». Мы находимся в городе Набережные Челны. Недавно выписал Вашу книгу «Построение отдела продаж» очень понравилась, молодец, просто нет слов!!! Я не первый день работаю руководителем, и проблемы у всех коммерческих отделов почти одни и те же, и мы не исключение».

♦ «Добрый день! Меня зовут Елена Г., я являюсь менеджером отдела продаж фирмы «…». Наша фирма занимается продажей компьютерного оборудования на рынках Польши, Украины и Беларуси. Фирма является также официальным дистрибьютором сетевого оборудования марки ТРЕНДнет на территории Польши.

В связи с ростом нашей компании мы планируем расширить отдел продаж и принять на работу новых торговых представителей. Для отбора новых работников нам бы очень пригодился ваш комплект анкет для проведения конкурса, о котором вы пишете в своей книге «Построение отдела продаж».

Будем благодарны, если вы вышлете нам данный комплект анкет либо информацию, как его можно получить. Елена Г., фирма «…», Республика Польша».

♦ «Здравствуйте, Константин Александрович! Мое имя Александр Б„я прочитал Вашу книгу «Построение отдела продаж» издательского дома «Питер» и был приятно удивлен. Ваша книга раскрыла для меня новые направления в реализации проекта активных продаж через перепродающие организации, а особенно организацию работы сотрудников отдела продаж. Хочу отметить, что Ваша книга наиболее приближена и адаптирована к реалиям отечественного рынка сбыта продукции в странах СНГ.

Я руководитель отдела продаж западного регионального представительства компании «…» г. Ивано-Франковск (Украина). Компания является крупнейшим производителем мягкой игрушки в странах СНГ. Главный офис находится в Беларуси, в Минске. Мы работаем в западном регионе Украины уже второй год, и, имея солидную клиентскую базу, мы постоянно испытываем острый кадровый дефицит профессиональных специалистов по продажам». На этом я приторможу цитирование писем, чтобы книга не распухла раза в полтора. По понятным причинам я не указывал фамилии и названия компаний. Впрочем, я уверен, что авторы писем обязательно прочтут и эту (новую) книгу. Пользуясь случаем, хочу сказать им и всем тем читателям, которые писали мне, огромное спасибо.

Мне очень приятно получать ваши письма. Когда я их читаю, чувствую, что все-таки не зря набивал свои шишки. И не зря потратил кучу времени и сил, чтобы написать эту книгу. И сделать свой опыт доступным вам. Так что если вы тоже захотите написать мне письмо – не стесняйтесь, я буду рад!



Часть 2

Спецтехнологии: ноу-хау системы продаж

Глава 5

Опыт проведения конкурсов

К моменту написания этой книги прошло полтора года, как была разработана технология отбора кадров, описанная в книге «Построение отдела продаж», глава «Отбор бойцов». За это время мы ее в корне переработали и усовершенствовали. Те конкурсы, которые мы проводим в настоящее время, уже мало напоминают старую технологию. Например, она может слабо работать в Москве. Для столицы значительно больше подходят те новшества, которые мы используем сейчас.

Наши новые технологии, конечно, эффективнее. Но они сложнее, и по книге им не научишься. Чтобы вы и ваши ключевые сотрудники научились проводить конкурсы «по-новому», необходимо сделать это несколько раз вместе с нашими экспертами. Такое совместное проведение конкурсов – самый лучший способ обучения. Особенно полезно это может быть для московских компаний. Именно московский рынок труда – самый тяжелый в России. В любом случае, если вы хотите научиться эффективно набирать себе кадры и чувствовать себя по-королевски на рынке труда, – свяжитесь с «Капитал-Консалтинг» по поводу совместного проведения конкурса (контакты – на www.salesystem.ru).

Технология из «Отбора бойцов» также была нами разработана далеко не сразу. К этому времени количество конкурсов, которые я проводил, уже приближалось к тысяче. А количество соискателей, которые принимали участие в этих конкурсах, превышало 10 000 человек. С тех пор мы провели еще немало конкурсов в разных регионах России, включая Москву и Питер. На основе этого опыта мы серьезно усовершенствовали технологию. Теперь она мало чем напоминает исходную. Думаю, вам будет интересно и полезно узнать, как мы ее создавали и развивали. И каких результатов достигли.

Как это было

В своих первых бизнесах я, как и многие другие, находил сотрудников в основном по знакомству. Причиной, конечно, были моя дикость и неопытность в наборе кадров с открытого рынка труда. Разумеется, было страшно – как можно принять на работу человека, о котором ничего не знаешь? То ли дело ребята, с которыми вместе учился, – их ты знаешь уже много лет. Другой неплохой вариант – друзья и родственники. Из таких людей и набирались мои первые команды.

Такой подход имеет право на жизнь. Однако в нем есть несколько уязвимых мест, которые могут создать серьезные риски для вашего бизнеса.

♦ Количество знакомых, друзей и родственников, которые могли бы работать в вашем бизнесе, обычно сильно ограниченно. Из них далеко не все согласятся работать в вашей компании. У одних уже есть хорошая работа, которую они не хотят менять. Другие недостаточно уверены в будущем вашего дела, чтобы идти на работу к вам. В результате если вам все же удается сформировать из знакомых, родственников и друзей начальную команду – это уже большая удача. Но потом вы все равно столкнетесь с ситуацией, когда нужно много новых сотрудников, а взять их неоткуда. Знакомые, родня и друзья закончились. И здесь вы либо учитесь набирать кадры с открытого рынка труда, либо ваш бизнес останавливается в своем развитии.

♦ Можно, конечно, исходить из другого принципа: главное, чтобы человек был хороший. А самые хорошие люди – это родственники. Причем чем ближе родство, тем лучше.

И сейчас встречается немало фирм, которыми руководят директор с женой, братья, сватья и прочая родня. Если на таких предприятиях есть сотрудники, не входящие в большую семью директора, то они занимают второстепенное и подчиненное положение. В результате директор жалуется налево и направо, какие у него бестолковые сотрудники, как он с ними ничего не может сделать и как плохо идет бизнес. Потому что как можно испортить отношения с братом жены? Даже если он пьет горькую прямо на работе? Понятно, что такой бизнес постепенно может превратиться в бесконечный семейный кошмар. Да и не бизнес это вовсе.

♦ В общем, работать со знакомыми и родственниками нелегко. С них тяжело что-то потребовать. Многие из них не слишком профессиональны. И вы сами создаете эту ситуацию, когда принимаете человека на работу по принципу родства, а не профессионализма. Если родственник откровенно расслабляется на работе, это подрывает вашу репутацию. Жестко надавить на него вы не можете, поскольку боитесь испортить с ним отношения. Если же отношения все же рушатся, вы теряете не просто сотрудника, а близкого вам человека. Что значительно хуже.

Работать с друзьями, родственниками и знакомыми – не самое легкое дело. Обычно это сложная управленческая задача. И все же многие начинают набирать себе сотрудников именно из таких людей. Так поступал и я.

Вскоре я пришел к тому, что моей компании нужны новые сотрудники, а брать их неоткуда. Подходящие знакомые закончились, а бизнес развивался быстро и требовал новых кадров. Но идея искать их на открытом рынке труда пугала меня настолько, что я даже серьезно об этом не задумывался. Вместо этого я нашел обходной путь. Я стал просить моих клиентов, с которыми у меня были хорошие отношения, рекомендовать мне подходящих людей. Некоторых сотрудников мне поставляли знакомые. Например, у меня работала подруга моей жены (на этой работе, кстати, она познакомилась со своим будущим мужем, который тогда был ее подчиненным). Так, наскребая сотрудников по сусекам, я продержался еще пару лет.

Вплотную заняться набором кадров с открытого рынка труда мне пришлось, когда я создавал первый отдел продаж. Работа менеджера по активным продажам довольно тяжелая. Каждый день тащить за уши в компанию новых клиентов, пробиваться через отказы, финансово зависеть от собственных результатов… Неудивительно, что именно из коммерсантов потом вырастает большинство руководителей и собственников бизнеса. Люди, однако, слабы. И больше видят близкие трудности, чем грядущие перспективы. И, когда мы попробовали набрать по знакомству нескольких менеджеров по продажам, результат был нулевой.

Тут мы поняли, что нам придется научиться набирать сотрудников с открытого рынка труда. И начали размещать объявления о вакансиях. И приглашать людей на собеседования. Делали мы это так же, как, по нашим представлениям, делали другие компании. И результат был примерно такой же. Мы получали некоторое количество звонков, на собеседования приходили немногие, в большинстве – довольно негодящие личности.

Как-то раз после размещения очередных объявлений о вакансии к нам не пришел вообще никто. Помнится, в нашем абонентском отделе как раз начала работать новая сотрудница, на которую попадала основная масса звонков. Когда мы спросили ее, были ли звонки от соискателей, она сказала, что каждый день звонят несколько человек. Она всех приглашает на собеседование и не понимает, почему никто не пришел.

Мы сами несколько дней ломали над этим голову. Потом решили позвонить в свою компанию, представиться соискателем и посмотреть, как с нами будут разговаривать. После звонка мы поняли: мы сами в такую компанию в жизни бы не пришли устраиваться на работу. И сделали вывод, что любой конкурс можно запороть на этапе ответа на звонки. И до собеседований дело просто не дойдет.

После того как мы наладили дело с ответами на звонки, усилился поток соискателей, приходящих к нам на собеседования. Эти собеседования отнимали у меня кучу времени. Его большая часть уходила на людей, изначально не способных продавать. Что хуже, мы на собственном горьком опыте обнаружили, что человек, хорошо прошедший собеседование, не обязательно будет нормально работать. Есть люди, которые научились классно проходить собеседования и кроме этого не способны больше ни на что.

Потребовалось еще две-три сотни конкурсов, чтобы научиться проводить их достаточно эффективно. В то время я организовывал эти конкурсы вместе с моим другом – Дмитрием Владимировичем Веряскиным. Пользуясь случаем, хочу сказать ему огромное спасибо. В те годы Дмитрий сделал многое, чтобы усовершенствовать технологию отбора кадров в компании, где мы вместе работали.

Самым важным было решение собирать соискателей вместе – взамен проведения индивидуальных собеседований. Это позволяло экономить время и эффективно сравнивать соискателей друг с другом. При индивидуальных собеседованиях бывает, что вы встречаетесь с самым подходящим претендентом на работу в начале двухнедельного марафона. К концу второй недели вы принимаете решение, что вам нужен именно он. Звоните ему, а он уже нашел работу.

Еще хуже ситуация, когда собеседований много. Наступает момент, когда вы уже не ориентируетесь, кто из соискателей вам нужен. У одного одни недостатки, у другого – другие. За две недели вы встречались с двадцатью соискателями, а на работу взять некого.

Мы приняли для себя основной принцип набора кадров: подходящих кадров нет. В лучшем случае мы можем принять на работу более-менее подходящий материал. Глину, из которой мы сами потом должны будем лепить нужных нам сотрудников. Общее собеседование– идеальный вариант, чтобы отобрать наиболее подходящих сотрудников. Из всех, кто вообще пришел на конкурс.

Уже потом, после нескольких десятков конкурсов с общим собеседованием, мы поняли: позиции предприятия резко усиливаются, когда на конкурс приходит более 10 человек. Оказывается, для компании лучше, когда соискатели конкурируют друг с другом. Да и репутацию компании в глазах соискателей такая толпа резко повышает.

Опираясь на мой сегодняшний опыт, могу сказать, что проводить общее собеседование с 5 и менее участниками чрезвычайно тяжело. В этом случае позиция компании в переговорах с соискателями не прочнее, чем при индивидуальном собеседовании. Когда на конкурс приходят от 5 до 9 человек, достойно провести его может только очень сильный эксперт. Если соискателей 10–14 – конкурс можно считать удачным, 15–19 – отличным. С 20 и более участниками вы сможете делать практически все что угодно.

Шаг за шагом мы создавали нынешнюю технологию проведения конкурсов. Первые конкурсы проходили одним общим собеседованием для всех участников. Это работало, пока их было 3–6 человек. Когда на конкурсы стало приходить 10–15 соискателей, мы поняли, что уделять им всем равное внимание долго и неэффективно. В результате появился этап короткого первого собеседования с последующим отсевом.

Один из конкурсов на корпоративного рекламиста у нас выиграл некий Иван. Он блестяще проявил себя и в переговорах на конкурсе, и при выполнении профессиональных заданий. Однако в первые же два дня работы он затосковал.

Как мы потом поняли, из-за того, что он узнал: наши огромные рекламные мощности работают на бартер и живых денег там нет. На второй день я вытащил его на откровенный разговор. Вот вам цитата из Ивана: «Не может ни один человек работать за зарплату!» Святая простота – сказать мне в лицо, что зарабатывать он собирался на откатах с нашей корпоративной рекламы! На третий день Иван был уволен. И сам он так и не понял, за что. После этого в наших конкурсах стали использоваться анкеты для выявления скрытых потребностей и личностных качеств соискателей.

По системе наших конкурсов мы принимали на работу не только менеджеров по продажам, но и многих других сотрудников компании. Бухгалтеров, юристов, программистов, веб– дизайнеров, монтажников, сотрудников салонов связи и интернет-центров… Приходится заменять этапы конкурса, в которых на практике проверяются профессиональные знания и навыки. Но основная схема проведения конкурса остается прежней.

Что же изменилось в нашей технологии проведения конкурса за последние полтора года? Что мы усовершенствовали, что изменили? И каких результатов достигаем теперь?

Серьезно доработан весь блок привлечения соискателей на конкурс. Если раньше самым удачным был конкурс, на который за три недели приходило 30–40 резюме, то сейчас хорошим результатом считается 60-100 резюме, рекордные значения подходят к 200 резюме на один конкурс. Это притом, что мы отлично проводим и конкурсы, на которые пришло 20–30 откликов.

Значительно усовершенствована и технология приглашения участников на собеседование. Правда, здесь можно и переборщить.

Пример из практики

Мы проводили в Нижнем Новгороде конкурс для одной компании, занимающейся электрооборудованием. На конкурс пришло около 90 резюме. На собеседование было приглашено 72 человека в расчете, что явится, как всегда, примерно половина. В результате на конкурс пришло 60 человек: 30 к 17:00, 30 к 18:00. Это уже был перебор. Многие ушли с конкурса сами без особой пользы для компании.

Мы взяли на работу пять человек, и все пять вышли на работу на следующий день. И все же на будущее мы сделали вывод, что при большом количестве резюме лучше разбивать конкурс на два. И приглашать половину участников, к примеру, на среду, вторую половину – на четверг. Это, разумеется, нужно делать в том случае, когда на работу необходимо принять сразу многих сотрудников. Если же нужны всего один-два человека, но хороших – жестче отбирайте резюме!



В корне изменена технология размещения вакансий в Интернете. Раньше резюме, поступившие по вакансиям из Интернета, составляли лишь небольшую часть от резюме, пришедших по газетным объявлениям. А сейчас наша новая технология размещения вакансий в Интернете позволяет бесплатно получать столько же резюме, сколько от платных объявлений в газету по трудоустройству. Это – в регионах. В Москве основной упор по сбору вакансий ложится на Интернет, газеты работают относительно слабо. Но специфики и разных хитростей при организации конкурса в Москве в десять раз больше, чем в регионах.


Специфика набора кадров в Москве

Рынок труда в Москве – самый тяжелый из всех региональных рынков России. Причина не в том, что в Москве нет хороших профессионалов, которые ищут работу. Боюсь, причина в том, что московские работодатели тех, кто ищет работу, просто развращают. Вот пример того, как это происходило с одной моей знакомой, приехавшей устраиваться на работу в Москву из Хабаровска.

Красноречивый пример из практики

Кристина работала в Хабаровске менеджером по продажам в компании, специализировавшейся на наружной рекламе. На работу в Москву ее пригласила одна из крупнейших на российском рынке компаний этого профиля. Когда Кристина приехала в Москву, оказалось, что интересующая ее вакансия пока закрыта и будет доступна только через 3 месяца. Она приняла решение не ждать у моря погоды. И искать себе работу в Москве самостоятельно.

Разумеется, Кристина понимала, что отсутствие опыта работы в Москве и незнание города играют не в ее пользу. Тем не менее она разослала свое резюме на многие адреса. Она думала, что если пройдет много собеседований, то где– нибудь все же сможет устроиться на работу. А когда наберет опыт и стаж работы в Москве, найти более подходящее место будет уже легче.

Наконец, настал тот день, когда Кристину пригласили на два собеседования. Идти на первое было страшно, проходить его – еще страшнее. Тем не менее, к ее огромному удивлению, в результате этого собеседования ей предложили работу. Человек, проводивший собеседование, сказал, что у Кристины виден явный потенциал и работа у нее обязательно пойдет. Компания готова взять ее с окладом $400 плюс проценты.

Кристина была счастлива и практически готова принять предложение. Единственное, что удержало ее от немедленного согласия, – второе собеседование, на которое она была приглашена в тот же день. Она сказала, что предложение ее заинтересовало и она хотела бы подумать до завтра. Ей дали возможность подумать, и она отправилась на следующее собеседование. К своему удивлению, она прошла и его. Ей сказали, что она явно будет хорошим профессионалом и компания будет рада видеть ее в своих рядах с окладом $600 плюс проценты. Кристина опять попросила время для раздумий, и ей опять предоставили такую возможность.

Тут Кристина задумалась по-настоящему. Выигрывать конкурсы оказалось слишком легко. Может быть, она продешевила? Кристина решила, что работа с окладом $400–600 никуда от нее не уйдет. Почему бы не пройти еще несколько собеседований и не попробовать получить работу с окладом $700-1000? Тем более что ее семья не бедствовала и деньги на жизнь пока подкидывала мама. За следующие несколько недель Кристина прошла около трех десятков собеседований. Максимальный оклад, который ей предлагали, был $800. Но и тут она не приняла предложение о работе.

Пока все развивалось по обычной схеме. Девушка, приехавшая из Хабаровска, изначально вообще сомневалась, что ей удастся получить достойную работу в Москве. Нескольких собеседований оказалось достаточно, чтобы Кристина решила, что московские работодатели должны ей по гроб жизни. После чего она стала проходить собеседование за собеседованием, стремясь «срубить» с них оклад побольше. Кто научил ее этому? Конечно, сами московские работодатели. Но посмотрим, что происходило дальше.

Наконец, открылась вакансия в ту компанию, в которую Кристина стремилась с самого начала. Собеседование должно было состояться в среду, в 10:00 утра. А до этого во вторник к 18:00 она была приглашена на собеседование в незнакомую ей полиграфическую компанию.

Когда Кристина пришла на собеседование, оказалось, что вместе с ней в нем принимают участие 12 других соискателей. Сам конкурс проходил в несколько этапов: сначала индивидуальные собеседования, потом отсев части участников, потом анкеты… Параллельно с заполнением анкет их проверяли в практических заданиях – на «холодных» телефонных звонках. На звонке Кристина не смогла выйти на ключевое лицо. 11осле этого ей честно сказали, что потенциал в ней есть, но уровень профессиональной подготовки на данный момент недалеко ушел от нуля. И, если она выиграет конкурс, ей будет прописана тройная доза тренингов «холодных» звонков. И вообще, учить и дрючить ее будут как Сидорову козу.

Конкурс шел много часов. К 23:00 осталось два участника, одним из которых была Кристина. Наконец, ей было сделано предложение: работа менеджером по продажам, оклад $100 плюс проценты (впоследствии оклад мог быть увеличен до $300 при достижении ощутимых результатов продаж). Кроме того, интенсивная профессиональная подготовка за счет компании. Кристине честно сказали, что сейчас она не является профессионалом приемлемого уровня. Но может стать таковым, если вложить в нее силы и серьезно ее обучить. Компания готова это обеспечить, а свою зарплату девушка в основном должна будет зарабатывать сама.

Кристина по привычке попросила дать ей время подумать. Тем более что завтра с утра у нее было назначено собеседование в компании, из-за которой она и приехала в Москву. Но тут ведущие конкурса повели себя жестко: подумать она может, но только 10–15 минут. Если она говорит, что хочет работать в компании на объявленных условиях, конкурс продолжается. Если ее примут на работу, то завтра в 9:30 она должна приехать в офис компании и приступить к работе. Если же она не примет на месте решения, что хочет работать в компании и готова немедленно приступить к работе, ее с конкурса удалят.

Раздумывая, Кристина пришла к выводу, что впервые на конкурсе ее профессиональную квалификацию оценили правильно – так же, как ее оценивала она сама. Именно это не давало ей принять предыдущие предложения о работе. Она видела, что ей готовы дать оклад, но никто не будет ею заниматься. Дай чем ей могут помочь люди, которые после 10 минут собеседования говорят, что она классный профессионал? Кристина боялась того, что через 2–3 месяца, когда у нее не будет результатов, ее с позором выгонят с работы. А здесь ей предлагают профессиональное обучение за счет компании. А то, что профессиональную подготовку здесь могут обеспечить серьезную, было видно уже по уровню проведения конкурса. На таком конкурсе Кристина была впервые. Заработки? Она не сомневалась, что сама заработает денег, если ее обучат специфике продаж в Москве. Завтрашний конкурс? Она не знала, выиграет ли его. И вряд ли там предложат профессиональное обучение: пока что ей это предложили впервые, а собеседований она прошла около 30. Кроме того, время уже было 23:20 и жаль было после всех затрат времени и сил проиграть конкурс в самом конце.

После раздумий Кристину вновь пригласили на собеседование. В 23:25 она сказала, что хочет работать в компании на предложенных условиях. В 23:40 она была принята на работу в компанию. Сейчас, когда я пишу эти строки, Кристина работает в той самой компании и делает неплохие продажи.



Конкурс, на котором девушка была принята на работу, проводили эксперты «Капитал-Консалтинг». Сам я познакомился с Кристиной на своем тренинге «Большие контракты», где и услышал эту историю.

Я могу привести еще несколько примеров того, как работодатели и кадровые агентства портят рынок труда в Москве.

♦ Многие кадровые агентства работают по простому принципу: чтобы обеспечить результат, нужно отобрать кадры по заданным параметрам. Например, параметры – возраст 25–35 лет, высшее образование, опыт работы в продажах не менее 3 лет. Если удается направить в компанию-заказчик 5 человек, подходящих под эти параметры, – считается, что кадровое агентство свою задачу выполнило. А могут ли эти люди продавать – это кадровое агентство не интересует. Да и как оно может это определить?

♦ Зато в чем заинтересованы кадровые агентства – так это в том, чтобы компании платили оклады побольше. Ведь свой гонорар эти самые кадровые агентства получают пропорционально окладу того сотрудника, которого они подобрали. Чтобы увеличить свои гонорары, кадровые агентства убеждают и компании, и соискателей, что кадры на рынке труда в дефиците. И нужно платить большие деньги, чтобы их заинтересовать. Понятно, что соискателей долго убеждать в этом не приходится. Они сразу верят, что работодатели должны им по жизни. И то, что работодатели платят сотрудникам большой оклад, не означает, что сотрудники считают себя обязанными работать за эти деньги.

История в темы

Одна из московских компаний (наши партнеры) приняла на работу начальника отдела продаж. Было это задолго до начала сотрудничества с нами. Им подыскали работника через кадровое агентство, по линии хедхантинга – то есть кадровое агентство взяло гонорар в размере трех окладов. Оклад этому работнику определили в $1200 плюс проценты. Впрочем, процентов он не зарабатывал. Потому что он не продавал. Более того, он не вел переговоров с клиентами. Ни сам, ни вместе с сотрудниками. Он принципиально считал, что начальник отдела продаж должен сидеть в офисе. И руководить, а не продавать. Весь день он сидел в Интернете и занимался какими-то непонятными делами. Кроме того, он заполнял какие-то отчетные формы, которыми никто другой не пользовался. Еще он пытался проводить совещания с отделом продаж. Поскольку его подчиненные, в отличие от него, занимались продажами, они его не слушались. И посылали его подальше.

Так он проработал 7 месяцев до начала сотрудничества его компании с «Капитал-Консалтинг». И еще 5 недель после этого. Пока мы не провели конкурс на руководителей продаж. С этого конкурса мы приняли двух опытных коммерческих руководителей. Соискатели запрашивали оклад $800-1500 плюс проценты, с результирующим доходом от $1500–2500. Приняты эти руководители были на значительно более скромных (по окладам) условиях. И сразу стали активно заниматься коммерческой работой. Голод – великий мотиватор!

Старого начальника отдела продаж, разумеется, уволили.



Есть еще немало моментов, специфичных для набора кадров в Москве.

♦ Конкурсы необходимо проводить значительно быстрее, чем в других регионах России. Соискатели имеют много предложений о работе. И могут найти работу очень быстро. Из резюме, пришедших по вашей вакансии за неделю, к ее концу больше половины может «протухнуть». В результате лучше проводить не два, а три или даже четыре конкурса в течение месяца. Обратная сторона медали – треть или даже половина этих конкурсов могут оказаться «пустыми»: с них не удастся взять ни одного человека.

♦ Москвичи чрезвычайно привередливы к месту своей работы. Многие соискатели могут не рассматривать самые выгодные предложения о работе просто потому, что место работы расположено на неудобной для них станции метро.

Пример в темы

К нам на конкурс пришел молодой парень, работавший в «Мариотт». Он получал $1500 в месяц за работу администратора – судя по описанию, «не бей лежачего». Конкурс показал, что он ничего собой не представляет. Разумеется, мы его не взяли. Причиной, по которой он стал искать новую работу, был ожидаемый переезд офиса, в котором он работал, – с одной кольцевой станции метро на другую. На расстояние двух станций.



♦ Рассматривая варианты трудоустройства, москвичи уделяют огромное внимание имиджу, бренду и прочим понтам. Как было сказано в книге «Менеджер мафии», «мир живет на понтах – поможем ему!». Компания, не имеющая приличного представительства (сайта) в Интернете, в Москве теряет сразу две трети возможностей по эффективному набору кадров.

♦ Большая часть москвичей не может или не желает напрягаться на коммерческой работе. И не будет это делать, какие бы деньги вы им ни предлагали. «Мне хотелось бы работать в офисе, и вы должны предоставить мне готовую клиентскую базу. Только в этом случае я готов работать менеджером по активным продажам». Можно ли быть еще более наглым?

♦ Поэтому многие московские работодатели считают, что самые толковые сотрудники – приезжие из регионов.

Кстати

Мы можем набрать для вас опытных менеджеров по продажам в регионах. И сформировать из них бригаду, работающую в Москве. Они будут жить в арендованной трехкомнатной квартире – максимум по два человека одного пола в комнате. На выходные они могут возвращаться домой, а в понедельник с утра – вновь приезжать на работу в Москву. Такие бригады показывают хорошие результаты работы. Входящие в них варяги амбициозны и очень активны. По затратам же эти бойцы обходятся вам не дороже москвичей.



Все, что связано с организацией конкурса по набору кадров в Москве, имеет огромное количество специфических моментов. Мы находили их методом проб и ошибок. Если бы я попытался рассказать здесь обо всех особенностях технологии организации таких конкурсов, эта глава увеличилась бы в четыре раза. И все равно многое осталось бы непонятным. Так что лучший способ научиться проводить такие конкурсы – провести их вместе с нами.


Конкурсы руководителей

Еще одна новинка, которую мы разработали в последние полтора года, – конкурсы по набору с открытого рынка труда опытных руководителей продаж. Как и с московскими конкурсами, технология проведения их мало похожа на технологию, описанную в главе «Отбор бойцов» книги «Построение отдела продаж». Вот история «соревнования», которое мы проводили для нашего заказчика в Самаре – крупного холдинга масс-медиа.

История первая

Дефицит руководящих кадров наблюдался в холдинге уже много лет. Генеральный директор обращался ко всем местным кадровым агентствам, платил им деньги – все бесполезно. Пользуясь этим, некоторые руководители продаж откровенно шантажировали генерального директора. А для того проекта, который мы вели вместе, срочно нужен был начальник отдела продаж. Обычно мы рекомендуем поднимать на руководящую должность кого-то из своих. Но в данном случае подходящего кандидата явно не было. Сам генеральный предложил нам набрать нескольких руководителей продаж с открытого рынка труда.

Мы запустили конкурс по нашей особой технологии. Пришло 54 резюме, на собеседование было приглашено 33 человека. Обычно, как я уже говорил, приходит около половины приглашенных. Но тут явилось 30 человек. Как видно, они ожидали, что их сейчас пригласят в красивый кабинет и будут уговаривать работать за большие деньги. Вместо этого их всех согнали в одну комнату. Они забились в нее как кильки в консервную банку. После этого в комнату втиснулось жюри из семи человек. И я порадовал участников сообщением, что их ждет многоэтапный конкурс.

Жесткий отбор продолжался до половины второго ночи. Практически никто из участников не покинул конкурс сам – они уходили только после того, как мы их «отстреливали».

Условия по зарплате, которые запрашивали соискатели, – 25 000-40 000 рублей в месяц, из них оклад —15 000-25 000.

В результате на работу были приняты три опытных руководителя продаж. С окладом значительно меньше запрашиваемого. Не буду лукавить: их результирующий доход должен был составлять 30 000-45 000 рублей в месяц. Но только при условии выхода их личных продаж и продаж подчиненных им сотрудников на достойный уровень.

Конкурс произвел неизгладимое впечатление на руководителей продаж, уже работавших в компании. Толпу пришедших на собеседование они наблюдали своими глазами в четверг вечером, в конце рабочего дня. С утра в пятницу они выстроились в очередь к коммерческой директрисе – за подробностями. Узнав, какого уровня руководителей продаж приняли на работу и на каких условиях, они немедленно поклялись в вечной лояльности к компании.

В субботу генеральный директор принимал участие в моем тренинге. У него был вид кота, объевшегося сметаной. Давно я не видел такого счастливого человека. На следующей неделе он с легким сердцем уехал на отдых.



Три опытных руководителя продаж, принятых на работу с одного конкурса, – не рекорд.

История вторая

Мы проводили конкурс по приему на работу руководителей продаж для компании, торгующей горюче-смазочными материалами. Мы создавали для нее отделы активных продаж параллельно по четырем направлениям бизнеса. Поэтому могли принять на работу сразу многих руководителей продаж.

На собеседование пришло больше 40 человек. В результате конкурса на работу были приглашены 10 руководителей продаж. Из них вышли на работу 8. Все как на подбор – опытнейшие руководители продаж. Многие руководили продажами и предприятиями (включая заводы) по 20–30 лет. Все отличные переговорщики – это мы жестко проверяли на конкурсе. Изначально запросы доходов у них были примерно такими же, как в предыдущем примере. Реально каждому из них был дан довольно скромный оклад. Остальное они должны были зарабатывать сами на процентах.



Необходимо ли иметь роскошный офис для того, чтобы успешно провести такой конкурс? Не обязательно.

История третья

Мы проводили конкурс для нашего заказчика в Нижнем Новгороде. К началу нашего сотрудничества компания была небольшой – всего 17 сотрудников. Они как раз заканчивали ремонт нового офиса. Но конкурс пришлось проводить в их старом офисе – четырехкомнатной квартире на втором этаже двухэтажного дома в старом жилом фонде.

Приезжаем мы проводить конкурс. Подходим к подъезду, открываем дверь – за ней лестница на второй этаж. Знаете такие длинные прямые лестницы на второй этаж в старых домах? Вся лестница забита спинами – это стоят соискатели.

На конкурс пришло 25 человек. В офисе не было ни одной комнаты, где их можно было бы нормально разместить. В результате для общего собеседования пришлось выстроить их стоя, в три ряда. Перед ними стояло жюри. Свободного места в комнате не было вообще – мы все были теми самыми кильками в банке. С этого конкурса мы приняли на работу шесть руководителей продажи менеджеров по продажам. Все они вышли на работу.



Должен предупредить вас, что с конкурсами руководителей нужно быть осторожными. Когда мы научились классно их проводить, в нескольких проектах начинали формировать отдел продаж с приема на работу опытных руководителей продаж. В некоторых случаях это быстро привело к возникновению проблем.

История четвертая

В один из моих собственных бизнесов я принял на работу с такого конкурса Светлану. Энергичная и умная женщина, опытный руководитель продаж, блестящий послужной список. Имела дело с миллионными оборотами. Сразу было видно, что она – себе на уме. И имеет свое мнение относительно организации работы, несколько расходящееся со стандартами компании. Я закрывал на это глаза, ожидая от Светланы серьезных результатов в усилении продаж и развитии бизнеса.

В первый месяц работы результатов от Светланы мы не увидели. На второй месяц Светлана начала активно спорить с руководством по большинству вопросов. Хуже того, она говорила подчиненным, что компания плохо работает. Мы даже не успели принять меры. Когда мы об этом узнали, Светлана как раз отпросилась на пару дней для решения личных вопросов. На работу она не вышла. Вскоре выяснилось, что она украла 20 000 рублей. Подумайте – какие-то несчастные 20 000 рублей! Какой стыд! О времена, о нравы! Хуже то, что она подбила на уход из компании двоих перспективных молодых сотрудников.



В этом одна из проблем с нелояльностью опытных руководителей продаж. Уж если они от вас уходят, то при этом часто создают проблемы. Пытаются украсть деньги, сотрудников, клиентскую базу… Вплоть до попытки создать собственный бизнес, в точности похожий на ваш.

Исходя из нашего горького опыта могу рекомендовать вам следующее.

♦ В начале построения системы продаж в качестве руководителя лучше задействовать одного из высших руководителей компании. Либо выбрать перспективного сотрудника из числа имеющихся. Лояльность в этом случае может быть важнее, чем способности.

♦ Пока система продаж не выстроена хотя бы до уровня жестко работающего скелета, привлечение опытных руководителей продаж со стороны скорее принесет больше вреда и рисков, чем пользы. Вполне вероятно, что в ситуации начального хаоса при строительстве системы продаж они будут думать только о своих личных интересах. Будут искать, где и что урвать. Вместо того чтобы помогать вам. Также возможно, что они будут критиковать стандарты и методы, по которым строится система продаж в вашей компании. Это характерно для людей, которые с высоты своего опыта считают ошибочными любые методы работы, отличные от их собственных. Недальновидность же их – в непонимании, что имеющиеся стандарты и технологии работы сделаны на основе колоссального опыта других людей. Они критикуют то, что не попробовали сами. Как на показательных собраниях трудящихся СССР: «Я Пастернака не читал, но это никуда не годный писатель и вообще – продажная сволочь империализма». И, не попробовав, не понимают, почему нужно действовать именно так. Хуже всего то, что опыт работы обеспечивает им авторитет в глазах молодых сотрудников. И, критикуя работу компании, они развращают молодых бойцов.

♦ Когда система продаж уже выстроена и начала стабильно работать, привлекать опытных руководителей продаж можно и в некоторых случаях даже нужно. Но если вы заметите в первые дни их работы, что они не соблюдают стандарты работы компании, критикуют их или нелояльны к ним – увольте их в первую же неделю!

Если же принятый на работу опытный руководитель продаж полностью подчиняется вашим методам работы – примерно через месяц он уже может вносить предложения об их доработке. Такая конструктивная критика только на пользу вашему бизнесу.


Резюме

Умение подбирать людей в свою команду – неотъемлемая часть работы любого уважающего себя руководителя. И здесь нельзя надеяться на удачные рекомендации знакомых и кадровые агентства. Вы должны уметь сами набирать сотрудников с открытого рынка труда. Единственный способ научиться этому – непрекращающиеся многократные тренировки. И прежде всего – постоянное проведение конкурсов на любые необходимые вашей компании вакансии. Если вы действительно классно умеете набирать людей в свою команду, вы как руководитель можете этим и ограничиться. Еще две тысячи лет назад Люй Бу-Вэй, первый министр и главный советник первого всекитайского императора Цинь Шихуанди, сказал: «Разумный правитель должен заниматься поисками людей, а не делами правления».


Глава 6

Текущий документооборот менеджеров по продажам

Сейчас мы поговорим не обо всех документах, которые используются в работе профессионального отдела продаж, – их несколько десятков. Мы поговорим только о наиболее важных для текущей работы менеджера по продажам. Поскольку набор документов сильно зависит от специфики, сразу с ней определимся.

♦ Все выкладки будут даны для варианта активных продаж массовым мелким и средним корпоративным заказчикам.

♦ Контакты в большинстве случаев начинаются с «холодных» звонков, переговоры ведутся в основном на встречах.

♦ Клиенты находятся в том же регионе, что и офис вашего отдела продаж. Количество реальных и потенциальных клиентов в данном регионе измеряется сотнями или тысячами.

♦ Средний срок прохождения контракта – от двух недель до шести месяцев. За это время может быть несколько попыток «проработать» клиента.

Примечание

Для другой специфики продаж список документов и принципы работы могут быть несколько иными. Например, торговые представители часто начинают контакт с визита в розничную точку. То есть у них вместо «холодных» звонков – «холодные» визиты. А при работе с особо крупными контрактами количество потенциальных корпоративных заказчиков может измеряться всего лишь единицами или десятками. Зато глубина проработки каждого заказчика должна быть на порядок больше, чем при массовых продажах. Своя специфика есть и у межрегиональных продаж. Однако ограниченный объем книги не позволяет полностью раскрыть все варианты специфик продаж. Если вы интересуетесь особенностями эффективной организации продаж конкретно для вашей компании, могу посоветовать договориться о встрече с одним из консультантов «Капитал-Консалтинг» (через сайт www.salesystem.ru). И задать свои вопросы лично.



Документы, о которых пойдет разговор, – длинные списки, рабочие журналы и анкеты клиентов. Эти три вида документов являются личными рабочими и одновременно отчетно-контрольными формами для каждого менеджера по продажам. Кроме того, мы скажем пару слов о базе клиентов и коммерческом отчете (он же – отчет по результатам работы отдела продаж). О статистике коммерческой работы и приказе по оплате труда подробно рассказано в других разделах книги. Без этих семи документов, по моему мнению, работа менеджера по продажам не может считаться выстроенной даже на минимально приемлемом уровне.

Начнем с личных рабочих документов менеджера по продажам.

Длинные списки

Внешне это листы А4. На каждом листе или комплекте листов – по 50–70 контактов организаций: названия и телефоны. Эти списки используются для массовых «холодных» звонков.

Есть несколько основных принципов, по которым формируются длинные списки.

♦ Отраслевой. Выбирается отрасль (направление деятельности), клиенты из которой вас интересуют. Это может быть, например, реклама и СМИ. Или еще точнее – компании, занимающиеся полиграфией. Из предприятий этой отрасли и составляется длинный список. Преимущества такого подхода в том, что менеджер по продажам при общении с клиентами глубоко погружается в специфику выбранной отрасли. Он начинает ориентироваться в ее проблемах, владеть специфическими словами из жаргона клиента – «профессиональным матом», разбираться в запросах клиентов. Неудивительно, что вскоре они начинают признавать менеджера за «своего». В перспективе вы можете сделать эту специализацию своим серьезным конкурентным преимуществом.

Небольшой совет

При использовании этого принципа, чтобы распределить сферы влияния сотрудников, рекомендую выделять каждому не менее двух «подшефных» направлений. Заранее неизвестно, какая из отраслей «пойдет» нормально, а какая «подвиснет». Причем отрасль может оказаться бесперспективной как для данного сотрудника, так и для вашей компании в целом. На время, например, из-за сезонности или надолго. Если рабочие списки сотрудника составлены по двум-трем отраслям, это увеличивает его шансы в два-три раза и дает возможность маневрировать. С другой стороны, если отрасль перспективна и достаточно обширна (например, производственники всех видов), целесообразно разбить ее на подгруппы и раздать их разным сотрудникам отдела продаж. Это увеличивает шансы компании на успех, поскольку вы заранее не знаете, у кого работа с клиентами данной отрасли пойдет хорошо, а у кого – не очень.



♦ Территориальный. Широко применяется у торговых представителей, но может быть использован и «обычными» менеджерами по продажам. В этом случае в список попадают только те потенциальные клиенты, которые находятся на ограниченной территории, выделенной для данного менеджера.

Например, каждому сотруднику «достается» свой район города – одному Заводской, другому – Ленинский и т. д. Основной выигрыш при территориальном формировании длинных списков – потенциальные клиенты расположены недалеко друг от друга. Из-за этого время на разъезды сокращается и в течение рабочего дня можно провести больше встреч. Территориальный принцип можно комбинировать с отраслевым. Например, отрасль «Производственники» можно разбить на подгруппы по территориальному принципу: одному сотруднику достанутся производственники Заводского района, другому – Ленинского.

♦ «Коммерческие муравейники». Один из вариантов территориального принципа. «Коммерческими муравейниками» я называю офисные центры и другие здания или группы зданий, в которых расположены десятки или даже сотни офисов различных предприятий. Составлять списки по ним имеет смысл, если практически любая организация может стать вашим заказчиком. Это возможно, если вы продаете офисную мебель, или услуги полиграфии, или рекламу в бизнес-журнале широкого профиля и т. д. Сотрудник, работающий с клиентами внутри одного «коммерческого муравейника», может проводить до 5–7 встреч в день при продолжительности встреч около часа. Ведь чтобы пройти от одного клиента до другого, ему достаточно зайти в соседний офис. Или перейти на другой этаж. Или – в крайнем случае – в соседний корпус. К тому же у клиентов вызывает доверие то, что ваша компания уже работает с их соседями. Это можно использовать и в случае, если на кого-то из клиентов не удается выйти через «холодные» звонки. Когда вы в очередной раз будете в здании, где находится клиент, вы можете просто зайти к нему в офис с такой легендой: «Иван Иванович, мы с вами общаемся все по телефону да по телефону. А я тут был на встрече с вашими соседями такими-то. Дай, думаю, загляну и наконец увижусь с вами лично!»

При распределении «коммерческих муравейников» между сотрудниками полезно учитывать территориальный принцип. Например, менеджеру выделяется три «коммерческих муравейника», находящихся друг за другом на одной и той же транспортной магистрали. Даже если в течение дня придется переехать из одного «муравейника» в другой, много времени это не займет.

Часто результативность коммерческой работы существенно уменьшается именно из-за того, что длинные списки составляются неэффективно. Клиентская база формируется в значительной степени методом проб и ошибок. Поэтому используйте разные принципы составления длинных списков для разных сотрудников. Анализируйте, в каких случаях больше отсева, в каких – успешно назначенных встреч. И внедряйте удачный опыт одних сотрудников в работу других.

При обычной массовой проработке рынка вполне эффективно прозвонить клиентов вслепую. Отсеять при этом неработающие контакты (телефоны сменились, фирма закрылась и т. д.). И собирать дополнительную информацию только на более перспективные компании – те, в которых вам удалось выйти на ключевых лиц. Такой подход позволяет сэкономить время, приступить к «холодным» звонкам немедленно после составления длинного списка и уже к вечеру иметь назначенные встречи на ближайшие несколько дней. Если же вы сначала будете собирать информацию на клиентов из списка, а уж потом звонить, то подготовка к звонкам может занять несколько дней. При этом значительная часть этой работы уйдет впустую. Информацию о компаниях, которые уже закрылись или переехали, так что их невозможно найти, придется просто выкинуть. А эффективность «холодных» звонков может быть примерно той же, что и у форсированных «холодных» звонков (без предварительной подготовки). Таким образом, имеет смысл сначала делать первые звонки, а уж потом собирать информацию о клиентах. Если, конечно, результативность этих звонков в целом приемлемая.

Но что же делать, если эффективность «холодных» звонков невелика и в принципе вас не устраивает? Если речь идет о нескольких особо крупных потенциальных клиентах, можно потрудиться и подыскать рекомендателей. Но если вы проводите массовый анализ достаточно обширного и еще не очень знакомого вам рынка, этого недостаточно. Во-первых, вашим бойцам нужно проработать несколько десятков или даже пару сотен клиентов. И, во-вторых, сделать это в короткий срок. Так что же делать?

Возьмем рынок Москвы. Причем самый тяжелый вариант – когда ваше торговое представительство только начинает активные продажи. Здесь проблема «холодных» звонков стоит особенно остро. Многие секретари и привратники, уловив что-то похожее на «холодный» звонок, просто немедленно бросают трубку. То же самое они делают, если слышат что-то сложное и непонятное. Так что многие хитрые методы обхода привратников также неэффективны. Основной источник клиентов для большинства московских фирм – личные связи и/или рекомендации имеющихся клиентов. Но что делать, если вы находитесь в самом начале? И пока не можете опереться ни на то, ни на другое?

Здесь необходимо более серьезно подойти к формированию клиентской базы. Поставим задачу следующим образом: как составить такой длинный список, чтобы эффективность выхода на ключевых лиц компаний из этого списка была максимальной? Для этого необходимо:

♦ собрать достаточно информации о компаниях-потенциальных заказчиках, чтобы быть подготовленным и сойти за «своего»;

♦ любой ценой обойти привратника;

♦ выяснить ФИО и должности ключевых людей, с которыми можно общаться по интересующему вопросу;

♦ выйти на этих людей и вступить с ними в контакт.

Поскольку рынок Москвы обширен, можно для начала выбрать ту часть клиентов, которую удобнее всего обработать. А потом, когда будет сделана серия успешных продаж, начнут работать связи и рекомендации, которые откроют доступ к другим клиентам.

Для начала каждый из ваших бойцов должен составить рабочий список всего из 30–40 организаций. Но эти организации должны быть выбраны тщательно, чтобы вероятность успешного сотрудничества с ними была максимальной.

Неплохой вариант – составить рабочий список только из тех компаний, у которых есть информативные сайты (представительства в Интернете). В Москве Сетью активно пользуется подавляющее большинство организаций и частных лиц. Поэтому, если у компании нет своего интернет-сайта или он устаревший и заброшенный, вряд ли эта компания входит в число лидеров своего рынка. Если же сайт хороший и информативный, вы сможете многое узнать о заказчике: чем он занимается, на чем специализируется, возможно – каков размах его деятельности и с какими клиентами он работает. Вы сможете заранее прикинуть, что именно предлагать данной компании, насколько ей будут интересны эти предложения и на какие свои выигрышные стороны вы сможете опереться.

Возможен вариант, что вы изучаете сайты в два-три раза большего количества компаний, чем нужно. А потом выбираете из них необходимое число более перспективных клиентов. Перспективными могут быть те компании, которым явно интересны ваши предложения и где вы будете иметь преимущество перед конкурентами. Или те компании, где наиболее полно представлена необходимая вам информация. Это облегчит вход в контакт с ключевыми лицами.

Дальше вам нужно пройти привратника. Есть два варианта. Если на сайте компании-заказчика приведены контакты конкретных людей, вы можете выйти на любого из них. Нужно на всякий случай иметь минимальную легенду, с чем вы обращаетесь. Если попросите соединить с начальником технической службы Олегом Викторовичем Ивановым по поводу эксплуатации поставляемого компанией-заказчиком оборудования, то секретарь, скорее всего, исполнит вашу просьбу. Разумеется, вы должны заранее знать, о чем будете говорить с Олегом Викторовичем и как по ходу этого разговора перейдете к интересующим вас вопросам. Причем возможно, что Олег Викторович – то самое ключевое лицо или же он направит к человеку, который занимается интересующими вас вопросами. В любом случае вы обойдете злобного привратника.

Подсказка

Часто можно установить неплохой личный контакт с техническими специалистами, которые по характеру своей работы мало общаются с людьми и испытывают дефицит общения.

Или: если с одним сотрудником фокус не пройдет, вы можете повторить его с другим. И так – до готовности.



Другой вариант прохода привратника – притвориться клиентом. Сайт компании наверняка даст вам всю необходимую информацию, что предлагает компания и какого клиента вам нужно из себя изображать. Если, например, компания торгует электрогенераторами, вы просите секретаря: «Соедините меня с кем-нибудь, кто может меня проконсультировать по поводу электрогенераторов». И с кем-нибудь вас соединят! При этом вам не нужно быть экспертом по электрогенераторам. Придумайте себе легенду, по которой вам в ближайшее время нужно купить электрогенератор, а вы в них совершенно не разбираетесь. Даже если вы – круглый идиот, но с деньгами, то задача их сотрудника в том и состоит, чтобы рассказать вам об электрогенераторе и уговорить купить его у них. При этом в процессе общения вы, как потенциальный клиент, можете запросить для изучения немало интересующей вас информации. Ведь вы серьезно подходите к вопросу выбора партнеров? И по ходу разговора с их сотрудником вы «как бы случайно» понимаете, что их компании тоже могут быть интересны ваши товары и услуги. Вежливо спрашиваете, с кем вам лучше поговорить по этому вопросу, и просите соединить.

И последнее. Если вы с таким трудом вышли на ключевое лицо, то не обязательно любой ценой назначать встречу при первом разговоре. И потерять клиента, если вам это не удастся. Вы можете предоставить ему выбор: ваш визит к нему, его визит к вам (здоровая доля наглости укрепит ваш статус) или сброс материала по e-mail и созвон через пару дней.

Разумеется, в материалах коротко и четко должны быть показаны наиболее привлекательные стороны вашего предложения для данного клиента. Обычно используется один и тот же шаблон официального письма. В нем меняются только реквизиты клиента в заголовке – название компании, ФИО, должность – и иногда вписывается пара строк под специфику данного заказчика. Это позволяет придать шаблону вид личного обращения. Вместе с основным письмом можно послать дополнительные материалы, которые укрепят ваш статус и репутацию. Это могут быть списки ваших клиентов (с известными названиями компаний), отзывы и рекомендации, сертификаты и дипломы, статьи ваших экспертов из профессиональной прессы и т. д. Но не посылайте слишком много таких материалов – выберите один-два наиболее подходящих к случаю. И не посылайте в начальном пакете документов никаких цен! Если, конечно, цена не является вашим самым главным преимуществом.

Не факт, что клиент прочитает ваше письмо ко времени, когда вы позвоните вновь. Но теперь, когда вы выждали, проявили уважение и послали представляющие вашу компанию материалы, договориться о встрече будет намного легче.


Рабочий журнал

Рабочий журнал (см. прилагаемую форму) – основной документ коммерсанта, с помощью которого он работает со своей клиентской базой.

Он распечатывается в нескольких экземплярах, которые подшиваются в папку со скоросшивателем и верхним прозрачным листом. Новый рабочий журнал готов.

Первая стадия – заполнение журнала по результатам прозвонки длинных списков. Когда при «холодных» звонках вы выходите на ключевое лицо организации-заказчика и когда предполагается дальнейшее общение с этой организацией, вы переносите сведения о ней из длинного списка в рабочий журнал. Каждую компанию вы вписываете в одну укрупненную строку рабочего журнала (или же в несколько, если информации много).

♦ «Дата/ID». Здесь помечается короткое название организации заказчика – то, как вы сами называете этого клиента. Например, ЗАО «Богатырь Дистрибьюторе» вы называете просто «Богатырь» – так и записываете. Так потом быстрее и проще найти данные заказчика.

Под коротким названием клиента вы пишете дату, когда начали активно с ним взаимодействовать. Например, когда впервые вышли на личный контакт. По этой дате вы впоследствии будете смотреть, как давно вы начали работать с этим клиентом. И сколько времени и сил вы на него уже угробили.
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♦ «Организация/Контактное лицо». Здесь записывается полное название организации, а также ФИО и должности тех людей, с которыми вы ведете переговоры. Личные сотовые, прямые рабочие или домашние телефонные номера и личные e-mail обычно записываются рядом.

♦ «Тел., факс». Здесь записываются рабочие телефоны организации, факс, адрес сайта и корпоративные e-mail.

♦ «Состояние». Сюда карандашом вписывается следующее действие, которое вы должны совершить по отношению к данному клиенту. Например: «Позвонить 23.05.06 – договориться о встрече». Или: «Встреча 24.05.06 в 14:00 в офисе на Емлютина, 38». Или: «Подготовить коммерческое предложение до 25.05.06 и отослать на bkgreen@mail.ru». Или: «Оплата 1,5 млн на р/с до 30.05.06». В эту же графу можно вписывать ключевые условия, обсужденные с клиентом. Например: «Скидка 5,5 % при ежемесячных поставках более 200 тонн».

♦ «R» – результат. Об этом мы поговорим ниже.

Цель на стадии заполнения рабочего журнала – чтобы в журнал было занесено не менее 30–40 клиентов, по которым можно будет вести дальнейшую работу. Это те самые клиенты, которые позже (с момента выдвижения первого предложения) станут «клиентами в плотной проработке».

Следующая стадия – проработка контактов по рабочему журналу. Он вместе с ежедневником – основа самоорганизации рабочего времени коммерсанта, которое строится определенным образом.

♦ С утра – оперативка (например, до 9:30).

♦ После этого либо нужно сразу ехать на встречу, либо время до следующей встречи еще есть, либо на сегодня встреч пока не назначено. В этом случае коммерсант открывает рабочий журнал.

♦ Коммерсант просматривает рабочий журнал строка за строкой. При этом его интересуют те строки, в которых пуст самый правый столбец – «R» (результат). Пару слов, как его заполнять.

♦ «ОК» или «+» – клиент наш (сделали продажу, получили от клиента что хотели).

♦ «-» – клиент потерян безвозвратно, случай сложный; возможно, в будущем этого клиента имеет смысл передать другому менеджеру (прием «замена менеджера на клиенте»),

♦ «W» (от wait – «ждать») или «?» – клиент в состоянии ожидания. Это означает, что коммерсант сделал с ним все что мог. Но клиент пока не готов покупать. В сложившейся ситуации менеджеру больше не имеет смысла его тормошить. Либо клиент позвонит сам, либо пропадет навсегда. В некоторых случаях стоит специально позвонить клиенту, чтобы сказать: «Мы с вами общаемся долго, но результата не видно. Думаю, вы должны какое– то время подумать самостоятельно. Поэтому я не буду более вас беспокоить и сосредоточусь на решении других задач. Предлагаю еще раз проверить правильность контактов друг друга. Если вы созреете для сотрудничества, позвоните нам сами. Мы с удовольствием продолжим наше общение».

Если результат записан ручкой, он окончательный. Если карандашом, с этим клиентом можно продолжить общение.

♦ «ОК» карандашом означает, что продажа состоялась, но в будущем вы хотите продать этому клиенту что-то еще.

♦ «-» карандашом означает, что вы неудачно «зашли» на этого клиента и получили категоричный отказ. Но в будущем вы намерены сделать повторный заход с учетом допущенных ранее ошибок.

♦ «W» карандашом означает, что через месячишко-другой вы еще раз потормошите этого клиента.

Если колонка «R» не заполнена ничем, клиент активно прорабатывается.

♦ По всем таким клиентам коммерсант смотрит, не наступило ли время выполнять следующие действия.

Прежде всего, не назначена ли кому-то из клиентов на сегодня встреча. Возможен случай, когда встреча не была своевременно занесена в ежедневник. В этом случае утренняя проверка рабочего журнала позволит избежать «прокола».

♦ После того как ситуация со встречами на сегодня определилась, начинается работа со звонками. Коммерсант идет по рабочему журналу и делает звонки клиентам во всех случаях, в которых для этого уже настало время. Разумеется, не все нужные люди находятся на месте. Коммерсант делает соответствующие пометки карандашом в графе «Состояние». Например, «Перезвонить после 14:15». Обычно приходится несколько раз возвращаться к тем клиентам, телефоны которых были заняты, или к тем, где не было на месте ключевых лиц.

♦ В результате прозвонки в одних случаях меняется запись в графе «Состояние», в других вы заполняете столбец «R». И каков бы ни был результат – оплата клиента или полный отказ, – это означает, что клиент ушел из активной проработки.

♦ Если все звонки уже сделаны, можно начинать готовить счета, договоры и коммерческие предложения. Что и кому нужно подготовить, также написано в графе «Состояние». Подготовка бумаг – единственная часть коммерческой работы, которую можно делать без личного контакта с клиентом. Поэтому имеет смысл делать все документы за один раз, в конце рабочего дня, когда клиенты либо уже разошлись с рабочих мест, либо уже устали и не склонны общаться. То есть когда звонить уже бесполезно – самое время сесть за документы. Тратить то время, когда можно работать с клиентами, на составление бумаг просто жалко. Кроме оформления договора и счета, по которым клиент немедленно оплатит кругленькую сумму.

♦ Вообще, все операции с клиентами лучше совершать в пакетном режиме. Назначать встречи удобнее одну за другой – когда от одного клиента коммерсант сразу едет к другому, не заезжая в свой офис.

В офисе сначала лучше сделать все звонки, а уж потом готовить все документы. Можно, конечно, идти по рабочему списку строго последовательно: сначала звонить двум клиентам, потом делать коммерческое предложение, потом еще звонок, потом счет… Но времени на это уйдет значительно больше, чем если вы будете разделять работу по видам операций.

♦ Если вы видите, что все необходимое на сегодня уже выполнено, с клиентами уже больше ничего делать не надо, а свободное время еще осталось – пора снова осуществлять «холодные» звонки по длинному списку. А если он уже прозвонен – пора составлять новый!

Вот пример, как может выглядеть одна заполненная укрупненная строка из рабочего журнала:
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Таким образом, работа коммерсанта по рабочему журналу напоминает игру, в которую менеджер играет сам с собой. Сначала цель игры – добавить в рабочий журнал новые строки (так, чтобы число «незакрытых» строк, то есть клиентов в активной проработке, было не менее 30–40). Потом цель игры – «закрыть» эти строки, то есть заполнить графу «R». А для этого нужно довести переговоры с каждым клиентом до логического завершения – будь то продажа или отказ. Когда работа со многими клиентами доведена до результата, «незакрытых» строк становится мало. И вновь появляется первоначальная цель игры – добавить новые строки. И так по кругу.

Напоследок – еще одна маленькая хитрость. Листы с новыми клиентами крепятся в рабочий журнал сверху. То есть чем ниже лист, тем раньше начиналась работа с клиентами. В самом низу скапливается архив: листы, все клиенты которых уже доведены до какого-то результата. Эти листы лучше помечать «Архив» в левом нижнем углу, чтобы сразу было видно, до какого листа просматривать активных клиентов. Однако часто бывает так, что на листе остаются всего одна-две «незакрытые» записи. В этом случае, чтобы рабочий журнал не разбухал слишком сильно, я рекомендую просто переносить этих оставшихся активных клиентов на самый верхний лист рабочего журнала, а на исходном листе в столбце «R» записать «Перенесен далее», после чего отправить лист в архив.


Анкеты клиентов

Анкета клиента – это специальная форма, которая содержит сведения о компании-заказчике, полученные при встрече с ключевым лицом. Она используется на первых встречах с клиентами, на этапах установления контакта и выявления потребностей. Анкета заполняется непосредственно на встрече или сразу после ее завершения.

Целей у таких анкет несколько.

♦ Выстроить беседу с клиентом по определенной схеме.

Это позволит вначале более эффективно установить личный контакт. Потом – собрать необходимую информацию о компании-заказчике. Затем вскрыть возможные задачи и вопросы, в решении которых вы можете быть полезны. И наконец – выйти на начальное предложение клиенту.

♦ Обеспечить полноту необходимой информации. Это имеет очень существенное значение, поскольку при произвольно выстроенной беседе с клиентом коммерсант обычно забывает задать некоторые важные вопросы, ответы на которые могут существенно повлиять на дальнейшие переговоры.

♦ Эффективно организовать время руководителей продаж. В обычной ситуации коммерсант, рассказывая руководителю о своей встрече с клиентом, тратит на это почти столько же времени, сколько на саму встречу. А при просмотре заполненной анкеты клиента руководитель может составить впечатление о клиенте меньше чем за минуту.

♦ Определить, что именно предлагать клиенту. Руководитель может это сделать, изучив анкету клиента и задав несколько дополнительных вопросов коммерсанту. Анкета также помогает выяснить, какой у клиента потенциал и какие ближайшие действия нужно предпринять, чтобы продвинуться дальше в переговорах.

Таким образом, с помощью анкеты клиента руководитель продаж или опытный коммерсант могут вскрыть потребности клиента. И сделать это значительно более эффективно, чем молодой коммерсант, встречавшийся с клиентом лично. Это один из важнейших результатов использования таких анкет.

Молодые или неопытные сотрудники, должным образом надрессированные на использование анкет клиентов в переговорах, проводят эти переговоры на приемлемом уровне. Более того – на некоторых заказчиков они производят позитивное впечатление из-за того, что уверенно работают по профессиональной, отлаженной схеме. Если они проводят переговоры самостоятельно, их неопытность и некомпетентность могут всплыть очень быстро и привести к тому, что клиент просто выгонит их из своего кабинета. В этом отношении анкета клиента напоминает костыли, без которых молодые менеджеры не могут толком держаться на ногах. Большинство заказчиков положительно воспринимают, что коммерсант на встрече записывает ключевые моменты разговора. Это подчеркивает внимание и уважение к их персоне и к организации, которую они представляют. Лишь небольшая часть клиентов воспринимает эту ситуацию с опаской. В таком случае более целесообразно заполнить анкету клиента после встречи с ним.

♦ Аккумулировать и хранить данные о потенциальных клиентах. Вместе с рабочими журналами и базой клиентов это три параллельных источника информации, что обеспечивает вашему бизнесу дополнительную надежность.

♦ Подтвердить, что встреча с клиентом состоялась. Анкета клиента – документ строгой отчетности. Бывали случаи, когда менеджер «сочинял» анкету вместо того, чтобы идти к клиенту. Но руководитель легко может вскрыть подлог, позвонив клиенту по контактам, указанным в самой анкете. Таким образом, анкеты клиента помогают контролировать коммерсантов и обеспечивать высокую интенсивность их работы.

Я сознательно не привожу примеров анкет клиента, потому что сами по себе они бесполезны. Недостаточно, чтобы они были правильно составлены (например, неплохие анкеты у AIG). Важно, чтобы менеджеры правильно пользовались ими на переговорах. Анкету можно заполнить за 10 минут – и от нее будет больше вреда, чем пользы. Или заполнить ее за час беседы с клиентом, в результате ощутимо продвинувшись к успешной продаже. Чтобы удачно использовать анкеты клиентов, необходимы тренинги по их применению.

В завершение – один важный момент, как правильнее использовать анкеты клиентов. Чтобы с их стороны не возникало сомнений и возражений, когда вы начнете заполнять анкету, этот момент нужно согласовать. Например, так.

♦ В начале встречи с клиентом представляетесь, знакомитесь. Должны быть названы имена и должности с обеих сторон!

♦ Потом кратко представляете свою компанию – буквально одно-два предложения.

♦ Потом говорите: «Иван Иванович, мне необходимо задать вам несколько вопросов, чтобы определить, чем именно могут быть полезны друг другу наши компании. С вашего разрешения я буду заносить ключевую информацию в специальную форму, которая разработана в нашей компании для этих целей. Вы согласны? Мы можем начинать?»

База клиентов

База клиентов представляет из себя список в электронном виде всех клиентов, с которыми ведет или вел работу отдел продаж. Для этого может использоваться как обычный Excel, так и Access, Outlook или профессиональная CRM-система – например, Sales Expert. Лично я рекомендую либо простую базу в Excel, либо уж профессиональную CRM-систему.

Самая простая структура базы в Excel может выглядеть так (по полям).

♦ Название. Обычно заносится само название компании, без «ОАО» и «ЗАО» в начале.

♦ Дата. День занесения клиента в базу. Часто совпадает с датой начала проработки клиента.

♦ Ведущий менеджер. Имя сотрудника, которому принадлежит клиент.

♦ Контакты. ФИО, телефоны, e-mail.

♦ Примечания. Любая важная информация о клиенте и работе с ним.


Основная цель базы – чтобы один коммерсант не начал работать с тем клиентом, которого уже активно обрабатывает другой, то есть чтобы не допускать пересечения сотрудников на клиенте. Для этого каждый новый длинный список сначала выверяется по базе клиентов. И все клиенты, которые уже в ней есть, вычеркиваются из списка.

Другая, не менее важная цель базы клиентов – сводный контроль за всеми клиентами, с которыми взаимодействует коммерческий отдел. Руководитель отдела продаж устанавливает стандарты работы с базой клиентов исходя из целей увеличения продаж компании. Например, может быть введен стандарт, что если клиенту нет продажи в течение трех месяцев, то он автоматически передается другому менеджеру. Или в определенный момент из базы клиентов, содержащей 3000 позиций, исключается из активной проработки 2500 позиций и усилия отдела продаж сосредотачиваются на наиболее перспективных 500 клиентах.

Практика показывает, что большинство менеджеров относится к заполнению базы клиентов спустя рукава. А если база не ведется, то начинаются пересечения на клиентах, разборки: работа отдела превращается в хаос. Здесь необходим постоянный и жесткий контроль со стороны руководителей продаж. Например, может быть введен стандарт, что если менеджер совершил продажи клиенту, который записан в базе за другим сотрудником, то коммерческий процент отдается этому сотруднику. Или, если менеджер совершил продажу клиенту, который при расчете вознаграждения этому менеджера все еще не был записан в базе, его коммерческий процент приравнивается к нулю. Правила должны быть жесткими, а руководитель может вести себя мягче. Но главное – порядок должен быть.


Коммерческий отчет, или Отчет по результатам работы отдела продаж

Коммерческий отчет – это расчет вознаграждений (коммерческих процентов) менеджеров по результатам продаж, сделанных с начала месяца. Обычно ведется в Excel. Каждый день в него заносятся итоги продаж, сделанных за предыдущий день, и автоматически рассчитываются проценты менеджеров, а также выполнение планов продаж – личных и по отделу.

В результате каждый менеджер в любой момент знает, сколько процентов он уже заработал и насколько выполнен его личный план продаж. А руководитель – насколько выполнен план продаж по отделу и какую часть внес в это каждый из сотрудников. И, что немаловажно, каждый сотрудник знает, сколько уже заработали его коллеги. Здесь очень глубоко задействована человеческая психология. Сколько ни зови человека в светлое будущее – он будет пропускать эти призывы мимо ушей. Но успех соседа непереносим. Именно поэтому промежуточные результаты по начислению коммерческих процентов лидерам продаж имеет смысл докладывать на еженедельных планерках. «Еще только 15 число, а Рабинович уже заработал полторы тысячи долларов на процентах. Интересно, сколько он заработает к концу месяца? И что я сделаю в конце месяца с теми жалкими работниками, которые до сих пор не принесли компании ни копейки?»

По результатам месяца именно коммерческий отчет используется для начисления зарплаты сотрудникам. В первую очередь каждый менеджер должен выверить в отчете данные своих продаж и расписаться за то, что сумма сделок и расчет коммерческого процента верны. За представление заведомо неверных сведений менеджер может лишиться дохода. Потом отчет выверяет и визирует руководитель отдела продаж. Наконец, отчет проходит встречную проверку со стороны отдела, контролирующего реальное поступление денег клиентов. Например, это может быть бухгалтерия или клиентский отдел. Ответственный сотрудник проверяет правильность расчета коммерческих процентов, а также реально ли поступили все указанные в коммерческом отчете деньги от клиентов и верен ли размер этих поступлений. Обычно именно на этом этапе всплывают спорные вопросы и раскрываются приписки. Заметим, что зарплата руководителей продаж считается по тому же отчету и выверить правильность начисления их зарплаты может только встречная проверка сотрудника из другого отдела. Исправленный отчет вновь визируют все ответственные лица.

После этого выверенный и утвержденный отчет кладут на стол директора. И по этому отчету ясно видно, насколько выполнен план продаж и сколько заработала компания. А также кто из менеджеров и сколько за все это получит.

Приложение

Перечень документов, передаваемых заказчику в рамках консалтинга по построению системы продаж

Документы по построению системы продаж

♦ Стандарт «Анкета выявления потребностей клиента». Стандартный вариант анкеты клиента, заполняемой менеджерами на первой встрече. Определяет схему, по которой строится разговор с клиентом, позволяет зафиксировать ключевые данные о нем. В некоторых случаях обеспечивает быструю продажу по инициативе клиента.

♦ Стандарт «Продажи в салоне и торговом зале». Основные правила входа в контакт с потенциальным клиентом при салонных продажах.

♦ Стандарт «Технология первого звонка». Типовая схема разговора при звонке в незнакомую организацию потенциального заказчика. Цели – выйти на ключевое лицо, познакомиться, заинтересовать, назначить встречу. Эффективное время – 2–5 минут на каждый звонок с назначением встречи ключевому лицу.

♦ Статья «26 идей для продаж по телефону». Идеи, которые помогут сделать ваши продажи по телефону более эффективными.

♦ График занятости экспертов. Наглядное, почасовое отображение занятости эксперта на неделю. Используется при выстраивании «экспертных» продажи для «дожимов» сделок молодых бойцов.

♦ Статья «Как построить систему контроля в компании». Информация о понятии, целях и задачах контроля за предприятием. Отображает также некоторые варианты этого контроля.

♦ Расширенная статья «Задачи отдела прямых продаж».

Статья, отображающая поэтапную технологию организации прямых продаж. Регламентирует работу отдела продаж и деятельность его начальника.

♦ Расширенная статья «Оружие боевой команды: технологии и стандарты продаж». Статья, посвященная основным документам, использующимся в продажах.

♦ Расширенная статья «Подготовка бойцов». Глава из книги, позволяющая избежать «подводных камней» на пути подготовки молодых бойцов и помочь им преодолеть психологические кризисы.

♦ Расширенная статья «Правила боя: этапы активных продаж». Глава из книги. Подробное описание, как ведется работа в отделе – этап за этапом.

♦ Расширенная статья «Создание боевой команды с нуля». Глава из книги. Основные правила создания отдела продаж и этапы, по которым развивается отдел.

♦ Расширенная статья «Управление боевой командой продаж». Глава из книги. Определяет структуру отдела продаж. Описывает ключевые принципы, по которым строится управление им.

♦ Реестр технического отдела (журнал контроля заданий). Документ, который эффективно выстраивает взаимодействие коммерческого отдела компании и ее производственных подразделений.

♦ Реестр технического отдела (форма заявки). Документ, аналогичный предыдущему. Отдельная форма заявки особенно полезна при проведении сложных и многоэтапных работ для клиентов.

♦ Статья «Где найти тех, кто найдет клиентов». Статья, объективно оценивающая ситуацию на рынке труда и предлагающая варианты, как получить высокопрофессионального менеджера по продажам.

♦ Статья «Разработка коммерческих предложений». Основные правила составления коммерческих предложений.

♦ Статья «Один день из жизни сейлза». Рассказ о тяжелой доле менеджера по продажам в юмористическом изложении.

♦ Статья «Переговоры о цене». Материал по книге Н. Рысева. Правила проведения переговоров.

♦ Статья «Почему продажи не идут». Глава из книги. Типовые ошибки при построении системы продаж.

♦ Статья «Разбор полетов». Критерии, диагностирующие работу сотрудников салона.

♦ Форма «База данных». Образец формы базы клиентов. Позволяет сохранять и использовать полную информацию о клиентской базе компании.

♦ Форма «Дело Клиента». Образец, как заполнять карточку реквизитов клиента. Отслеживает также историю работы с клиентом.

♦ Форма «Протокол совещания». Образец протокола совещания. Позволяет организовать регулярное оперативное управление подразделениями компании, а также сквозной контроль поставленных задач.

♦ Форма «Прогноз продаж». Форма прогноза продаж. Позволяет прогнозировать будущий доход от маловероятного к вероятному на 3 месяца вперед.

♦ Форма «Рабочий журнал». Форма рабочего журнала менеджера по продажам. Позволяет отслеживать все контакты с клиентами и прогнозировать дальнейшие действия. Используется для самоорганизации работы менеджера.

♦ Форма «Статистика коммерческой работы». Документ, позволяющий руководителям отследить динамику работы каждого сотрудника. Заполняется ежедневно менеджерами по продажам.


Документы по кадрам

♦ Анкета обратной связи с сотрудниками. Форма, которая выявляет конгруэнтность сотрудника и степень его профессиональной ориентированности в текущих делах и долгосрочных планах компании.

♦ Проект программы мотивации персонала. Документ, который выстраивает эффективную систему мотивации, способствующую увеличению производительности труда.

♦ Программа адаптации сотрудников. Система, которая помогает новым сотрудникам пошагово освоить специфику работы и овладеть профессиональными знаниями и навыками.

♦ Расширенная статья «Подготовка бойцов». Глава из книги, позволяющая избежать «подводных камней» на пути подготовки молодых бойцов и помочь им преодолеть психологические кризисы.

♦ Список вопросов для интервью с сотрудниками. Программа, выявляющая степень лояльности сотрудника, его роль в компании, чтобы найти дальнейшие пути его развития.

Документы по конкурсу

♦ Анкета «Досье соискателя». Форма, которая рассказывает в общем о сотруднике, в том числе и о его опыте на рынке труда. Позволяет вскрыть некоторые неочевидные особенности сотрудника. Эффективно используется для встречной проверки и более глубокого вскрытия специфики в сочетании с анкетой «Выявление потребностей» и «Тестом Белбина».

♦ Анкета «Выявление потребностей». Форма, определяющая степень удовлетворенности у сотрудника пяти видов потребностей: материальных, в безопасности, социальных, в признании, потребности в самовыражении и саморазвитии.

♦ Анкета «Тест Белбина». Форма, выявляющая предпочтительные роли сотрудника в команде.

♦ Анкета «Тест менеджера по продажам». Форма, выявляющая профессионализм и компетентность сотрудника в сфере продаж. Раскрывает также потенциал у соискателей без опыта продаж.

♦ Макет вакансии. Образец блока вакансии, размещаемого в газетах, – один из вариантов вакансии, который обеспечивает максимальный приток нужных людей с рынка труда.

♦ Расширенная статья «Отбор бойцов». Глава из книги. Авторская технология проведения конкурса по приему на работу. Цель конкурса – получить с рынка труда лучших бойцов, которых он вообще может предоставить в данное время.

♦ Речевые модули приглашения на конкурс, мягкий вариант. Стандарты, создающие позитивный психологический настрой у соискателя, что мотивирует его прийти на конкурс.

♦ Речевые модули приглашения на конкурс, жесткий вариант. Стандарты, провоцирующие у соискателя желание доказать свою компетентность в глазах работодателя, что также мотивирует соискателя прийти на конкурс.

♦ Список вопросов, задаваемых на конкурсе. Система, позволяющая сориентироваться в планах соискателя на основе его предыдущего опыта работы. Выявляет также его коммуникативные навыки.

♦ Текст вакансии менеджеров по продажам. Образец, разработанный по специальной технологии. Обеспечивает привлечение внимания потенциально перспективных работников.

♦ Текст вакансии руководителей. Аналогично.

♦ Технология конкурсного отбора. Система, обеспечивающая эффективную подготовку и успешное проведение конкурса.

♦ Форма-список приглашенных на конкурс. Таблица, позволяющая отслеживать динамику проведения конкурса.

Документы по рекламе и PR

♦ Задачи рекламы и PR. Реальный перечень задач, которые решаются средствами рекламы и PR. Почти вся реклама в России не может эффективно решить ни одну из них, а значит, представляет собой деньги, выброшенные на ветер.

♦ Технология написания коммерческих предложений. Пошаговая технология, которая позволяет сделать каждое текстовое рекламное и коммерческое предложение максимально эффективным. Используется для разработки коммерческих предложений, рекламных текстов, статей и официальных писем коммерческой направленности.

♦ Форма «Статистика контроля эффективности рекламы». Необходима для эффективного управления рекламой. Позволяет оценить, какие из рекламных сообщений обеспечили обращения потенциальных клиентов, сколько было обращений в соотношении к затраченным средствам, какие из них привели к продажам. Без этой системы результативная реклама и эффективное использование рекламного бюджета невозможны.

Документы по системе оплаты труда

♦ Преимущества сдельной системы оплаты труда. Практический анализ, в чем именно заключается эффективность сдельной оплаты.

♦ Приказ об оплате труда менеджеров по продажам. Шаблон приказа, который используется в наших бизнесах и бизнесах наших партнеров. Результат семилетнего естественного отбора. Включает в себя опыт нескольких сотен различных компаний.

♦ Технология разработки сдельной системы оплаты труда. Практическая пошаговая технология. Может использоваться для разработки системы сдельной оплаты труда любых сотрудников и подразделений компании.

♦ «Диалоги о заработной плате». Объемные материалы, проясняющие идеологические основы и практическое применение различных систем оплаты труда.

♦ Материалы по сложным системам оплаты труда. Примеры практических решений сложных и нетривиальных задач при разработке систем оплаты труда.


Документы по сотрудничеству с «Капитал-Консалтинг»

♦ Приложение 3. Перечень документов консалтинга – данный документ.

♦ Регламент работ. Основные требования к взаимодействию сторон по выстраиванию системы продаж у заказчика совместными усилиями с исполнителем.

♦ Форма № 1. Протокол проведенных работ. Документ, позволяющий оценить любые работы, проведенные с заказчиком. Используется для объективного контроля качества проводимых работ.

♦ Форма № 2. Акт приемки-передачи. Документ, фиксирующий передачу разработанных стандартов и технологий.

Материалы по стандартизации

Статьи:

♦ «14 принципов Деминга в России»;

♦ «Система индикаторов»;

♦ «У истоков. Исикава»;

♦ «Фирменные стандарты»;

♦ «Функциональный анализ».

Итого: 61 документ.



Глава 7

Усиление продаж

Итак, ваши бойцы расслабились. Продажи идут ни шатко ни валко. Обороты отдела вас не устраивают. Пора задать два любимых русских вопроса: «Что делать?» и «Кто виноват?».

Такие ситуации в отделе продаж – норма. Работа не может всегда идти на подъем, и вслед за ним неизбежно начинается спад. Причем психологической причиной спада могут быть как неудачи, так и выдающиеся успехи нескольких бойцов или отдела в целом. И если после неудач настроение подавленное и опускаются руки, то успех расхолаживает ничуть не хуже. Звонить незнакомым клиентам и разрабатывать базу с нуля, нарываясь на посылы и отказы, когда в кармане деньги и их пока хватает, – ломает! Так или иначе, нельзя пришпоривать бойцов все время – так вы их загоните. Иногда нужно просто дать команде недельку передохнуть. И в это время поддерживать бойцов и проводить специальные мероприятия по укреплению команды. Вместо обычных пинков для ускорения работы.

Но вот настает момент, когда пора опять усилить работу. Отдых, как и все хорошее, подошел к концу, или последние несколько недель бойцы работали, не перенапрягаясь. Как же их заставить собрать свои силы и начать работать по-настоящему? И как найти тот корень зла, который в наибольшей степени тормозит продажи и мешает вашим бойцам зарабатывать для себя и для компании?

Как это делается

Рассмотрим пример, как можно усилить продажи.

Примечание

Все выкладки даются для распространенного варианта продаж разноплановым корпоративным клиентам на средние суммы.



Обычный срок прохождения контракта – от двух недель до шести месяцев. Основной текущий норматив коммерческой работы – встречи с клиентами. Стандарт – 2–3 встречи каждый рабочий день, в основном на выезде к клиенту. Или распространенная схема «15 + 2»: 15 звонков и 2 встречи (как минимум 1 на выезде). Правильно проведенная встреча в стиле консультативных продаж занимает 1–2 часа. Итого в среднем 3–4 часа чистого времени. Еще 1–2 часа уходят на дорогу. Целесообразно с одной встречи сразу идти или ехать на другую, а уж затем возвращаться в офис. Оставшееся время уходит на оперативку, звонки и подготовку документов. Кстати, все виды работ удобнее выполнять в пакетном режиме. Например, с 9:00 до 9:30 проходит оперативка. Потом до 10:30–11:00 делается основная масса звонков. После боец уезжает на заранее назначенные встречи.

Важно: чтобы в среднем проводить две встречи в день, нужно назначать не менее mpexl

К вечеру боец возвращается в офис и за последние час– полтора рабочего времени делает оставшиеся звонки. После в пакетном режиме готовит и отсылает все необходимые документы: коммерческие предложения, договоры и счета.

Усиление продаж начинается с общего отчетно-контрольного совещания отдела. Обычно необходимые мероприятия проводятся в рамках еженедельной планерки, но в безотлагательных или запущенных случаях, а также в день приезда в регион большого босса совещание может быть запланировано специально. Чтобы провести его эффективно, нужно учесть несколько важных моментов.

♦ На совещании должны присутствовать все без исключения руководители и сотрудники отдела продаж. Напоминаю, что административная работа (в том числе и совещание, через которое происходит управление отделом продаж) имеет приоритет над коммерческой. Обоснование простое: правильно организованная административная работа занимает не более 7-12 % общего рабочего времени. Даже если отдать весь этот ресурс на продажи, их увеличение будет незначительным. Скорее утренние оперативки позволяют выиграть дополнительное время для продаж. С ними продажи начинаются в 9:30, без них – около 11:00. Напротив, если совещания не будут проводиться, работа отдела вскоре превратится в хаос, что быстро прикончит продажи.

♦ У каждого руководителя и сотрудника на руках должны быть рабочий журнал, длинный список и подборка анкет клиентов, с которыми он ведет активную работу.

♦ Кроме того, нужен «список наметок». Если это первое совещание такого рода, то вы его составите по ходу. Если же наводите порядок уже второй, третий или энный раз, то уже должен быть готовый список с предыдущего совещания.

Во время совещания лучше не сидеть за столами, а составить круг из стульев. Так, чтобы не было предметов, загораживающих участников друг от друга. Близкое расстояние и полный личный контакт позволят сделать совещание более энергичным и эффективным. Кроме того, компьютеры и игрушки на рабочих столах не будут отвлекать внимание. В начале совещания кратко обрисуйте суть вопроса. Например: «В марте результаты работы отдела были рекордными. На их фоне особенно прискорбно видеть, что за первые две недели апреля у вас толком нет продаж. Пора что-то предпринимать. Если мы ничего не изменим, то к концу месяца попадем в самую незавидную ситуацию. Так что давайте вместе разберемся, в каком положении мы оказались и как будем вылезать». После этого по очереди опрашиваете всех участников. Схема опроса одна и та же. С самого начала нужно помнить о двух важных вещах.

Порядок опроса зависит от целей. Если вы хотите поддержать руководителей и «наехать» на рядовых, то рядовых лучше опрашивать вначале, а руководителей – в конце и помягче. В стиле: «Ваш босс еще успевает работать с клиентами, несмотря на то что мучается с вами». Если, наоборот, избран суровый стиль «перед законом все равны», то опрос начинается с руководителей. При этом контроль коммерческой работы руководителей проводится более жестко. Здесь действует принцип «если ты сам не выполняешь статистику встреч, то как ты можешь требовать этого от подчиненных?». Напоминаю, что в руководстве продажами работает принцип «делай, как я», а не «делай, как я сказал».

Для удобства (и чтобы никого не пропустить) опрос лучше начинать слева от себя и двигаться к каждому следующему участнику по часовой стрелке либо наоборот. Поэтому непосредственно перед началом совещания попросите участников поменяться местами удобным для вас образом. Важно помнить, что больше времени и внимания достанется тем, кто будет выступать вначале.

Время опроса одного участника зависит от их количества и общего лимита времени на совещание. Например, совещание с участием 10 сотрудников должно пройти за час. Учитываем 10 минут на вводную и заключительную часть совещания. Итого на каждого участника приходится (60–10): 10 = 5 минут. Если же у вас всего 30 минут, то на начало и конец совещания отведите 5 минут. При этом на каждого участника останется (30-5): 10 = 2,5 минуты. Обычно по ходу совещания участники имеют обыкновение растекаться мыслью по древу. Поэтому постоянно следите за временем и прикидывайте, сколько минут остается на выступление каждого из оставшихся. Участников совещания нужно подстегивать окриками типа «Экономим время!», «Три минуты!» (имеется в виду «три минуты на выступление»), «Работаем в темпе!». В крайнем случае, если участник чрезмерно превысил свой лимит и продолжает разглагольствовать, его необходимо остановить: «Стоп! Время вышло. Следующий!» Как и в решении других управленческих задач, важно не просто провести совещание, а сделать это в заранее установленное время, причем получить нужный результат. Опрос каждого участника совещания проводится по схеме.

♦ Какие у вас результаты продаж с начала месяца/прошлого совещания?

♦ Какая у вас статистика встреч за прошедшую неделю?

♦ Что у вас в наметках?

Первый вопрос сразу заставляет вспомнить о том, ради чего здесь все собрались. Результаты своей коммерческой работы участники совещания обычно помнят наизусть. И если у кого– то с памятью плохо, то лежащий перед вами отчет о результатах работы отдела продаж легко это исправит. Любой приемлемый результат служит поводом для похвалы, особенно если боец сделал нормальную продажу с момента предыдущего совещания. Вообще, в процессе отчетно-контрольного совещания вы должны хвалить руководителей и бойцов отдела продаж при каждой удобной или более-менее пристойной возможности. Ведь вера в свои силы и уверенность в себе – основное горючее для успешной работы!

Цитата в тему

Постоянно повторять о своей уверенности в завтрашнем дне, постоянно повторять, что все становится лучше, и уже во многом лучше, а будет еще прекраснее. Народ можно вести за собой, только указывая ему путь в светлое будущее; административный руководитель – купец, торгующий надеждами.

Наполеон



Бывает, сотрудник клялся, что к сегодняшнему дню у него уже состоятся конкретные сделки с конкретными клиентами. А при докладе – продажи не увеличились и об обещанных сделках ни слова. Тут самое время поинтересоваться, что с ними происходит.

Второй вопрос – «Какая у вас статистика встреч за прошлую неделю?» – позволяет проверить интенсивность коммерческой работы. Есть два принципиально различных варианта: встреч достаточно или их не хватает. При стандарте не менее 2 встреч в день и 5 рабочих днях в неделю норма – 10 встреч. Для простоты рассматриваем случай, когда на неделе не было праздников и мероприятий, существенно уменьшивших работу сотрудников. Нормальный результат, заслуживающий похвалы вне зависимости от исхода встреч, – 10 или больше в неделю. Это не только подтверждение интенсивной работы сотрудника, но и доказательство того, что ваши стандарты выполнимы. 8–9 встреч в неделю – более-менее. Меньше 8 – прискорбно. 5 или меньше – откровенно недопустимо. Здесь уже нужно жестко разбираться в причинах произошедшего.

Вариант первый. Много (10–15 или больше) наметок, то есть контрактов в завершающей стадии, но мало встреч. Боец может сослаться на то, что много времени занимает подготовка документов и решение других организационных вопросов по контрактам. Это может быть правдой, но лишь отчасти. За организационными вопросами удобно прятаться от коммерческой работы. Составлять один договор с планом работ можно целый рабочий день, а можно три комплекта в час. При этом качество документов будет примерно одинаковым. Но ведь нельзя сказать, что сотрудник, работавший над договором целый день, бездельничал!

Основная причина недостатка встреч при большом количестве наметок в том, что клиентов «разогрели» и не «дожимают». Клиенты не будут находиться в заинтересованном и «разогретом» состоянии долго – они либо «остынут», либо начнут работать с конкурентами. Поэтому в сложившейся ситуации нужно немедленно проводить ревизию наметок. По каждой наметке надо определить, что можно срочно сделать, чтобы незамедлительно «дожать» контракт. Во многих случаях руководителю продаж необходимо выделить время для «дожима» сделки. Он может поддержать бойца, ведущего контракт, и провести совместные переговоры с клиентом. В некоторых случаях имеет смысл лично позвонить клиенту. И поскорее! Нередко коммерсант надеется на клиентов, которые уже месяц как «остыли» или, что хуже, достались конкурентам. В любом случае наметки нужно оперативно проработать, пока они еще не все устарели. После чего самое время составить новый рабочий список.

Вариант второй. Встреч много, наметок мало. Здесь возможны две причины.

♦ Неправильно составляются длинные списки. В этом случае большинство клиентов, с которыми встречается коммерсант, бесполезны для компании. Иногда сбой при составлении рабочих списков очевиден. В других случаях необходимо вместе с коммерсантом проанализировать его анкеты клиентов. Например, по анкетам вы видите, что большинство клиентов бесполезны для компании и даже встречаться с ними было пустой тратой времени. Возможно, ошибка была допущена еще при составлении рабочих списков. Такая ситуация исправляется составлением нового рабочего списка с учетом опыта аналогичной работы других, более результативных коммерсантов.

♦ Коммерсант встречается с перспективными клиентами, но не умеет вскрывать их потребности и переходить к конкретным переговорам. Возможно также, что коммерсант на встрече с клиентами просто общается вместо того, чтобы продавать. Причина такого поведения – элементарная коммерческая трусость. Коммерсант настолько боится потерять клиента, что даже не пытается что-то ему предложить. Ведь он не может «провалиться» при попытке продать, если даже не делает эту попытку, не так ли? На самом деле такой коммерсант «проваливается» капитально. При таком раскладе вы должны вместе с бойцом проанализировать его анкеты клиентов. Если по ним вы видите, что предложить клиенту, а боец, ее заполнивший, этого не видит – дело в неумении вскрывать потребности или коммерческой слепоте бойца. Или его патологической глупости. Первые две причины лечатся усиленным контролем со стороны руководителя, внутрикорпоративными тренингами и совместными встречами. Третья, понятное дело, неизлечима. «Доктор сказал – в морг, значит, в морг».

Если же при анализе анкет выясняется, что боец отлично знает, что предложить клиенту, только не предлагает – перед нами умник, тусовщик или трус.

Умники – это те, которые хотят все знать и говорят: «Я работаю в компании всего третий месяц и еще недостаточно знаю специфику наших товаров и услуг, чтобы делать клиенту квалифицированное предложение». О квалифицированном предложении он подумал. А о том, что компания третий месяц обеспечивает его окладом и рабочим местом – нет. Излишний ум лечится бейсбольной битой. Несколько прицельных ударов избавляют от лишней половины мозга, после чего из умника получается приемлемый сотрудник. Некоторые рекомендуют фронтальную лоботомию, но это радикальное средство лучше применять непосредственно перед увольнением.

Что касается тусовщиков, то они хорошо подходят для установления контактов и завязывания отношений, но уклоняются от любого давления на клиента, направленного на заключение сделки. А без нажима клиент так и разбежался платить, ага! Две основные особенности российских руководителей – неспособность принимать решения и жмотст– во. А что больше развито лично у вас? Шучу… Тусовщиков целесообразно использовать в связке со злобным «дожимщиком», который будет реализовывать наработанные ими наметки. Задействуем классический прием «добрый следователь – злой следователь». Есть особенно гнусные тусовщики, которые завязывают контакты не для фирмы, а лично для себя. Поймите меня правильно: все мы используем в личных целях контакты, налаженные в процессе работы. Однако если тусовщик опустился настолько, что использует клиентов в личных целях, а на интересы фирмы забил, его надо срочно привести в чувство! Если коммерческий документооборот организован правильно, то после разборки с пакостником его контакты остаются у вас. Наконец, трусы – это более запущенный вариант той же болезни, что и тусовщики. Некоторых можно попробовать лечить теми же методами. Острота заболевания спадает после нескольких успешных «дожимов» клиентов. Разумеется, сделанных совместно. Многих же проще всего пристрелить, чтобы не мучались.

Вариант третий. Мало встреч, много звонков. В этом случае также нелишне проанализировать анкеты клиентов, но то, что сотрудник работает малоэффективно, ясно и без них. Прикинем раскладку времени в течение рабочего дня. За час работы по нашей технологии первого звонка в среднем нужно делать 10–15 «холодных» звонков (из расчета 50 рабочих минут и 10 минут на отдых). На звонок по заранее составленному длинному списку уходит 2–5 минут. Боец трудится с 9:00 до 18:00, 30 минут на оперативку, 30 минут на обед. Остается 8 часов полноценного рабочего времени. Если нет встреч, назначенных на этот день, можно сделать 80-120 звонков. Это подтверждается статистикой бизнес-тренера Александра Деревицкого, который работал по удлиненному графику из дома и делал по 150–200 звонков ежедневно.

Если сотрудник проводит одну встречу в день, у него все равно остается не менее 4–5 часов, что дает 40–75 звонков. А сколько он реально делал звонков за день всю предыдущую неделю?

Вот одно из моих распоряжений по данной теме, которое я разослал руководителям продаж наших филиалов.

В последнее время мне часто сообщают, что статистика встреч с клиентами не выполняется потому, что назначается 2 встречи в день, но часть из них слетает. В качестве лекарства от этой болезни предлагаю следующее.

1. Ввести корпоративный стандарт: у каждого коммерсанта должно назначаться не менее 3 встреч в день. При их планировании предполагается, что с одной встречи вы сразу едете на следующую. Старайтесь, чтобы встречи назначались удобно для последовательных переездов.

2. Три встречи в день безусловно можно провести. Если же некоторые слетают, то мы получаем как раз необходимые нам десять встреч в неделю.

3. Если на сегодняшний и три ближайших рабочих дня назначено МЕНЕЕ чем по три встречи, то все свободное время в офисе коммерсант должен сидеть на телефоне и назначать дополнительные встречи через «холодные» звонки.

4. Если заканчивается список клиентов для «холодных» звонков, коммерсант должен незамедлительно составлять дополнительный список. После чего вновь садиться за «холодные» звонки.

5. Руководители продаж лично и коллегиально ответственны за то, чтобы все время нахождения в офисе каждый коммерсант, включая самих руководителей, впахивал. А вне офиса все рабочее время был на встречах с клиентами. Для этого лучше всего установить сменное дежурство руководителей в офисе. В каждый момент рабочего времени хотя бы один руководитель должен присматривать за сотрудниками, чтобы они интенсивно работали и не расслаблялись. Руководители должны также помогать друг другу впахивать и при необходимости напрягать друг друга в порядке взаимопомощи. Только желательно делать это не на глазах у рядовых сотрудников;)

Прошу боссов регионов и руководителей продаж внедрить данный стандарт.

Если сотрудник делает достаточно много звонков, но встречи не назначаются и продажи не идут, то причин может быть несколько. Возможно, криво составлены длинные списки (об этом мы уже говорили) или сотрудник неэффективно делает звонки. Это наверняка так, если у других сотрудников соотношение назначенных встреч к сделанным звонкам выше в несколько раз. В этом случае могут быть полезны тренинги «холодных» звонков и совместные «полевые» звонки, при которых несколько сотрудников вместе садятся к телефону, по очереди звонят клиентам и разбирают звонки друг друга. Возможно, предложения компании абсолютно неинтересны клиентам. Это предположение подкрепляется тем, что у всех, даже самых опытных бойцов, выхлоп от «холодных» звонков одинаково низок. Однако возможен и другой вариант: предложения нормальные, но команда пока не научилась делать «холодные» звонки. Если в первые недели работы встречи назначаются в одном случае из двадцати звонков, это уже неплохой признак. Возможно, результативность постепенно удастся довести до 1–3, а у талантливых сотрудников – 3–5 назначенных встреч из 5 звонков. Это вполне возможно с помощью нашей технологии первого звонка.

Вариант четвертый. Мало и встреч, и звонков. Корень проблемы может быть в заминках в работе молодого и неопытного сотрудника либо в патологической лени. Нужно определить, в каком именно месте возникла заминка. Если есть куда звонить, то есть в длинном списке много недоработанных позиций, то изменить ситуацию проще всего лично. Садитесь рядом с сотрудником к телефону, и пусть он начинает звонить в вашем присутствии. Лучше всего, если у вас есть собственный список и вы звоните по очереди. Если у сотрудника длинный список закончился и рука не поднимается сделать новый, тогда по тому же принципу вы садитесь и делаете длинный список вместе с ним. После чего, вполне возможно, придется еще и вместе звонить. Если пару раз вы выполняете что-то с сотрудником вместе, а потом он делает это самостоятельно, нормально, без напоминаний и понуканий, то дело в обучении. Однако если каждый раз приходится садиться вместе с ним и постоянно его пинать – дело в матушке-лени. Сами решайте, вкладывать ли ваши усилия в сотрудника дальше или направить его на усиление рынка труда. Впрочем, не ждите от сотрудников слишком многого. Вы не просто должны вести себя с ними как с малыми детьми. Часто они и есть малые дети!

Цитата в тему

Не считайте людей дураками, но никогда не забывайте, что они и есть дураки.

Проктер из Procter & Gamble



И последнее. Всегда помните, что главное – результат, то есть продажи. Статистика коммерческой работы нужна для обеспечения результата, а не сама по себе. Поэтому если боец выполнил план продаж за месяц при отвратительной статистике звонков и встреч, то он все равно неплохой сотрудник. Вы можете говорить ему о необходимости лучших результатов, но о наказаниях и ущемлении в правах здесь речь идти не должна ни при каких обстоятельствах. Кроме, пожалуй, прямого нанесения ущерба компании. Например, воровства.

Если же сотрудник стабильно выполняет план продаж, но органически не способен вовремя приходить на работу, не сделать ли ему свободный график посещений в качестве личной льготы? А если сотрудник проводит достаточно встреч, но не дает результат – это его беда, а не вина. И ваша задача – ему помочь. Если сотруднику не удается назначать встречи, но он хотя бы делает много звонков – это старательный сотрудник, из него при вашей поддержке еще может выйти толк. Разумеется, отношение к нему не может быть таким жестким, как к лентяю, который махнул рукой и на звонки, и на встречи.

Пример, как не следует применять наказания

Наша героиня – молодая коммерсантка, недавно приехавшая в Москву и поступившая на работу в московскую полиграфическую компанию. Она выполнила минимальный месячный план продаж – план новичка. За это она должна была получить 12 000 рублей чистого дохода. Понятно, не самые выдающиеся деньги для коммерсанта в Москве в начале 2006 года. Однако она недовыполнила в два раза месячный план по выставленным счетам, из-за этого по новой системе оплаты ей в два раза срезали не только проценты, но и оклад. В результате ей заплатили 6000 рублей.

С моей точки зрения, гарантированная часть дохода в виде оклада должна выплачиваться при любых обстоятельствах пропорционально отработанным дням, а также во время больничных, отпускных и т. д., за исключением дней, взятых за свой счет. Сотрудница вскоре после приема на работу успешно выполнила месячный план продаж по валовой прибыли. За что ей резать доход? А если она уйдет? Легко ли будет в Москве найти других толковых молодых сотрудников? А она, на мой взгляд, имела полное право уйти, поскольку заработала оговоренный доход для компании. А компания не исполнила своих обязательств по ее зарплате. Не дороговато ли обойдется экономия в 6000 рублей?

Впрочем, эта история имеет счастливый конец. Сотрудница оказалась достаточно лояльна, а «кривая» система оплаты вскоре была изменена.



Вернемся к опросу сотрудников на отчетно-контрольном совещании. Напоминаю, что мы проводим его в темпе. И третий вопрос – «Что у вас в наметках?». Ответы заносим в «список наметок» или сверяем с уже имеющимися списками, вносим необходимые изменения. Сразу определимся со стандартами, которых будем придерживаться. Пусть сотрудник занимается мелкими и средними корпоративными заказчиками. Тогда для плодотворной работы ему необходимо держать параллельно 30–40 клиентов в стадии «плотной проработки». В случае с крупными и средними корпоративными заказчиками эффективнее вести в параллельной «плотной проработке» 10–15 клиентов. Если их меньше, то коммерсант недостаточно загружен. Если больше, то с кем-то из них теряется качество личного контакта и он автоматически слетает.

При работе с крупными и средними заказчиками приемлема одна встреча в неделю. 2–3 встречи в день как раз и дают те 10–15 встреч в неделю, которые нужны для качественной проработки 10–15 заказчиков. Приходится ждать, пока кто-то из них либо проплатит (и компания выполняет свои обязательства по этому контракту), либо «слетит». Тогда коммерсант имеет возможность включить в свой рабочий список новых клиентов. Клиент находится в стадии «плотной проработки» с момента, когда ему было сделано первое конкретное предложение, и вплоть до подписания договора, выплаты денег и (не забывайте этого!) полного исполнения обязательств компании перед клиентом. Необходимое количество клиентов в плотной проработке легко проверить по рабочему журналу сотрудника. Впрочем, серьезные проверки рабочих журналов и просмотр анкет клиентов обычно выполняются уже после отчетно-контрольного совещания. А непосредственно на совещании нужно проконтролировать наметки, то есть те контракты, по которым можно ждать выплаты денег в ближайшее время. Для коммерсантов, работающих с мелкими и средними корпоративными заказчиками, 10 и более наметок – неплохо, 7–9 – приемлемо, 4–6 – плохо, менее 4 – отвратительно. Наметок может быть мало потому, что коммерсант не умеет вскрывать потребности, или из-за того, что слишком долго «топчется» по старой базе и давно не делал новых длинных списков. Или он патологически боится «холодных» звонков и всячески их избегает. Методы лечения этих болезней мы уже обсуждали. Однако то, что у коммерсанта много наметок, еще не означает, что у него будет много продаж. При записи наметок в свой список вы фиксируете не только название организации-заказчика, но и какие товары и услуги должны быть предложены, на какую сумму, до какого числа должна быть оплата… То есть какое следующее действие должно произойти с этим клиентом и когда. Тут сразу становится ясно, насколько реалистично видят коммерсанты перспективы своих продаж. Например, коммерсант говорит: «Клиент «Альфа-Стеле» должен выплатить 40 000 долларов до 20 мая… За что? Ну… не знаю… надо подумать…» Или: «Клиент «Омега» оплатит до конца месяца. За что и сколько? Ну, мы еще не обсуждали…» Уже понятно, какова перспектива продаж этим клиентам, если и дальше с ними будет самостоятельно работать этот же разгильдяй. Вы должны уточнять детали очень жестко и вскрывать все необходимые подробности по каждому перспективному контракту! В этом процессе как раз и определяются следующие реальные действия с данными клиентами. В итоге у вас образуется «список наметок» в произвольной форме примерно следующего содержания:

Компания «Рубикон» – ожидаемые оплаты клиентов.

10.05.2006.

Мария Петрова:

♦ «Альфа-Стеле»: $40 000 за 5 триангуляторов – до 20 мая;

♦ «Омега» – совместная встреча с руководителем продаж Кириллом Мефодьевичем: до 13 мая.

Абрам Рабинович:

♦ «Свиньин и Сын» – $250 000 за 50 триангуляторов ($150 000 уже оплачено 5.05) до 25 мая;

♦ «Васькин и Кот» – $1 500 000 за лазерный трансмутатор, нужна личная рекомендация силовиков в Южно-Уральске до 20 мая;

♦ и еще 11 жирных контрактов.

И так далее, включая руководителей продаж в полном составе. Можно держать под контролем как их личные контракты, так и ключевые контракты, которые они «дожимают» для своих сотрудников.

На следующих совещаниях сначала идет проверка по уже имеющимся наметкам, а потом вносятся необходимые изменения и дополнения. По тому, насколько выполняются поставленные задачи в согласованные сроки, можно судить о том, насколько реально ведется коммерческая работа каждым из сотрудников и каковы перспективы продаж. В конце совещания кратко подводятся итоги и дается пинок сотрудникам, побуждающий их немедленно приступать к работе. Принципиально важных результатов совещания по каждому сотруднику должно быть два.

♦ В «списке наметок» зафиксировано текущее положение дел по ожидаемым проплатам.

♦ По результатам анализа коммерческой работы сотрудника сделаны выводы и даны рекомендации. Либо сотрудник работает на должном уровне и получает похвалу, либо необходимы незамедлительные конкретные действия по исправлению ситуации. Должно быть определено ближайшее конкретное действие по каждому «проблемному» сотруднику и предусмотрены меры для его успешного выполнения, определены дата и время контроля. Например. Мария Петрова должна составить новый длинный список минимум из 50 позиций.

Обеспечение: Кирилл Мефодьевич составляет список совместно с Марией 10.05 с 13:00.

Контроль: список должен быть предъявлен 11.05 на утренней оперативке.

Вы, Мария и Кирилл, вносите контрольную точку в ежедневники на 11.05. Вот теперь есть некоторая уверенность в том, что ситуация с Машей сдвинется в правильном направлении. И так придется контролировать каждый шаг!


Резюме

Разумеется, это всего лишь один из многочисленных методов усиления продаж. Возможных подходов несколько десятков, и в зависимости от ситуации должен выбираться тот или другой. Достаточно сказать, что продажи чаще «проваливаются» из-за слабого управления, чем из-за негодных менеджеров. Но это – совсем другая история.

Приложение

План стимулирования продаж

Привожу пример рабочего документа, когда-то разработанного в одном из наших региональных представительств. Думаю, некоторые идеи из этого плана будут вам интересны. Но главное – обратите внимание на системность подхода.

Имеет смысл периодически ставить задачи перед руководителями продаж о разработке подобных планов.
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Глава 8

Стратегия регионального развития

У каждого региона есть своя специфика. В этом особенно убеждаешься, когда изрядно по ним поездишь. Вот некоторые наблюдения из поездок 2005–2006 года, которые никоим образом не являются истиной в последней инстанции.

Особенности регионального бизнеса

В Самаре, например, экономика сильная. Денег довольно много, но это не означает, что в бизнесе мало проблем. Как раз наоборот: проблемы можно долго не решать. Создается впечатление, что многие самарские предприниматели долгое время жирели, как травоядные на сочных хлебах. А при первом признаке хищников, то есть конкурентов, начинают визжать. Рассказывают о том, что рынок все жестче и работать все сложнее, что приходят жуткие москвичи, которые сейчас всех задавят… А ведь жаловаться на конкуренцию – то же самое, что жаловаться на законы природы. Им безразлично, согласны вы с ними или нет, они все равно действуют. Ирония в том, что другие предприниматели из той же Самары уверенно выводят бизнес на российский рынок и успешно конкурируют даже в Москве.

Тольятти находится в том же Самарском регионе. По экономическому потенциалу он близок к Самаре и, скорее всего, опережает Саратов. Тем не менее у многих тольяттинских предпринимателей присутствует комплекс «младшего брата» перед самарцами. Проявляется по-разному: кто-то чувствует себя второсортным, кто-то завидует, кто-то злится. А вот что в Тольятти действительно особенное – это рынок труда. Значительная часть людей, участвующих в конкурсах менеджеров по продажам, просто неадекватны. Они приходят, не выяснив, чем занимается компания. И даже не представляют, в чем заключается работа. При этом без опыта коммерческой работы сразу запрашивают несоразмерно большие оклады. Видно, привыкли к тому, что их дело – стоять за станком, а организация обязана им платить. А еще в Тольятти классные дороги и практически не бывает пробок. И самое дешевое такси.

В Нижнем Новгороде экономика по силе вполне сравнима с самарской, но многие предприниматели неторопливы и нерешительны. «А нужно ли нам напрягаться? А зачем нам развитие?» Так и ведут бизнес в полусонном состоянии. Еще в Нижнем самый лучший рынок труда в сравнении со всеми регионами, в которых мы проводили конкурсы. Видно, большинство местных компаний совсем не умеют привлекать кадры. Вот и ходят толпы классных, но «бесхозных» специалистов. Кстати, говорить нужно именно «Нижний», а ни в коем случае не «Новгород». И по тому же принципу «нижегородцы», а не «новгородцы». Иначе нижегородцы обижаются.

В Москве больше всего денег и возможностей. Из-за этого у многих столичных предпринимателей сложился пассивный подход к рынку. То есть они сидят на месте и ждут, открыв рот, не заплывет ли в него рыбешка. А рыбы очень много, поэтому что-нибудь да заплывает. Типаж москвичей, которые активно захватывают региональные рынки, – это скорее исключение из правил. Большинство фирм делают основную часть своих продаж в самой Москве, а к продажам в регионах относятся по принципу «Если они сами к нам придут, мы им, так и быть, что-нибудь продадим». За Москвой они России уже не видят. Многие говорят о выходе на мировой рынок, но чаще всего это просто красивые слова. Реально бизнес продолжает оставаться чисто московским, а выезды за границу ограничиваются отдыхом и тусовками.

В Москве самый плохой в России рынок труда. Создается впечатление, что многие сотрудники считают своим священным правом получать большие оклады. Но не считают себя обязанными хоть что-то делать за эти оклады. Процент неявки на собеседование самый высокий по России. И это притом, что учитываются только те соискатели, которые клянутся, что придут. Переезд офиса на другую станцию метро для многих – достаточная причина для срочного поиска новой работы. Даже если офис переезжает на одну из кольцевых станций, а компания – крупная международная сеть отелей. Для многих москвичей лояльность к компании, в которой они работают, – просто миф Древней Греции. Нечего и говорить, что многие из принимаемых на работу менеджеров по продажам в принципе не настроены куда-то звонить. Тем более выезжать к клиентам для переговоров и продаж. Они считают, что компания им должна дать не только большой оклад, но и готовую клиентскую базу, а клиенты должны дисциплинированно приносить деньги сами. Не барское это дело – напрягаться. Хуже всего то, что сотрудников расхолаживают сами работодатели. Впрочем, я знаю немало сотрудников московских компаний, которые действительно пашут. Они надежда и опора для своей компании и стоят за нее горой. Многие московские предприниматели говорят, что таких достойных сотрудников присматривать следует в большей степени из числа приезжих, чем из коренных москвичей.

В Саратове специфика другая. Экономика региона в течение многих лет была относительно слабой. Ее можно сравнить с сухой, безводной, каменистой почвой. На этой почве выжить – уже достижение. Значительно сложнее подняться, а уж для того, чтобы победить в конкурентной борьбе, нужны поистине выдающиеся способности, силы и опыт. Вот и превращаются успешные саратовские предприниматели в тигров, носорогов и тиранозавров. Беда в том, что когти, клыки и броня не могут сделать почву более плодородной. Как быстро ни бегай, еды-то мало! Конечно, эти способности позволяют прекрасно преуспевать на более богатых пастбищах соседних регионов. Но большинство саратовских предпринимателей в упор не видят возможности вывода своего бизнеса за пределы родного Саратова. Как будто кто-то навесил шоры им на глаза. И они думают, что в другие города и в Москву можно ездить только в гости или на отдых. А ведь бизнес, замкнутый в пределах одного города (экономически не очень сильного), так и будет оставаться чахлым и мелкотравчатым. Не в силах набрать должного размаха, он задыхается. И основная причина этого – в страхе предпринимателей перед неизвестным, в неумении и нежелании вывести бизнес за пределы родного города. Думаю, это общая беда предпринимателей из большинства средних и слабых регионов России. Иногда мне кажется, что «местечковость» бизнесменов И ЕСТЬ одна из основных причин слабого экономического развития их родных городов.

По своему опыту скажу, что если всю жизнь занимался бизнесом в родном городе, то в первый раз запускать его в другом регионе страшно.

Цитата в тему

Все то, что мне по-настоящему следовало сделать, поначалу пугало меня до смерти.

Бодо Шефер



Причем боишься чего угодно. В другом городе у тебя нет связей, а если они есть, то кажутся недостаточными. Ты знаешь немногих, и практически никто не знает тебя. Более того, пугает незнание самых элементарных вещей.

♦ Как доехать с вокзала или из аэропорта до указанного адреса? Как лучше перемещаться по городу? Передвигаться всей командой на такси? Разоришься…

♦ Что необходимо для ведения бизнеса в другом регионе? Какие вопросы нужно выяснить заранее в родном городе, а какие разумнее решать уже на месте? Сколько времени на это потребуется? И в какие затраты, разовые и текущие, выльется?

♦ Какая конкуренция ждет в другом регионе? Почему вы вообще думаете, что сможете пробиться на этом рынке, где давно хозяйничают местные компании, успешно поделившие всех клиентов?

♦ В каком районе лучше арендовать офис и квартиру? Какие условия аренды приемлемы?

♦ Как обслуживать наличные и безналичные платежи? Нужно ли открывать отдельное юридическое лицо? Кто будет вести его бухгалтерскую отчетность? В какой налоговой лучше сдаваться? Где взять подходящий юридический адрес? Особенно если офиса нет?

♦ Как набрать сотрудников для работы в другом регионе? На каких условиях строить с ними взаимоотношения? Как решать вопросы с проездом и проживанием? Кто и как за все это должен платить? Как управлять бизнесом в другом регионе? Как вообще можно управлять там, где ты практически не бываешь?

Не каждый бизнес способен выйти за пределы своего региона. Однако большинство из них могут это сделать и в результате подняться на новый уровень развития и доходности. И не делают этого прямо по нескольким заранее известным причинам.

♦ Владельцы в упор не видят возможности развивать бизнес за пределами региона. При этом бывает, что выгоды от такого развития велики и очевидны. На вопрос «Возможно ли развитие вашего бизнеса в других регионах?» они отвечают: «Вообще-то, да… Кстати, надо будет об этом подумать». Если вы уже дочитали до этого места, остановитесь на пару минут и подумайте, имеет ли смысл региональное развитие вашего бизнеса. Насколько ваш бизнес может стать больше, сильнее и доходнее? Допускаю, что для вас вопрос звучит по-другому: «Возможно ли развитие бизнеса за пределами России и вывод его в мировую экономику?»

♦ Владельцы рассматривали возможность регионального развития бизнеса. Но неизвестность и предполагаемые трудности пугают так, что никаких реальных действий не происходит. Вопрос «обдумывается», что может длиться годами. Весь этот процесс заключается в том, чтобы отложить решение тяжелого вопроса на более поздний срок. В результате отодвигается ваше будущее и перспектива развития бизнеса. Выход из этой ситуации может быть простым: отправьте пару толковых сотрудников на разведку в регион, в котором хотите развивать свой бизнес, и пусть они привезут разработанный план развития бизнеса в данном регионе!

♦ Руководитель хочет при запуске бизнеса в новом регионе сразу сделать все правильно. Заказываются маркетинговые исследования, анализируется информация о рынке, уже полтора года выбирается подходящий офис… По моему опыту, открыть региональное представительство в другом городе с нуля можно за месяц. В начале месяца выделяется финансовый ресурс и в регион отправляется пара подходящих сотрудников, перед которыми поставлены ключевые задачи. А конкретные детали и план действий оставляются на откуп десантной бригаде. О регионе, в который они выезжают, десантники могут не знать абсолютно ничего. В этой ситуации важнее опыт запуска предыдущих региональных представительств. К концу месяца арендованы и оборудованы офис и квартира, сформирована команда, налажены контакты с клиентами.

♦ Наконец, можно начать региональное развитие бизнеса, но при этом выбрать такие принципы ведения работы, из-за которых оно будет обречено с самого начала. В этом как раз и заключается большая разница между «делать то, что нужно» и «делать, как нужно», который справедлив и для регионального развития. Если вы неудачно делаете то, что действительно нужно, методом набивания шишек вы постепенно научитесь. Однако если вы очень классно делаете то, что не надо, то чем больше вы стараетесь, тем быстрее погорите.

Рассмотрим различные принципы организации работы с регионами. Начнем с тех, которые, по моему (не обязательно верному!) мнению, могут быть малоэффективными, а потом остановимся на более-менее надежных.


Малоэффективные принципы работы с регионами

Есть три наиболее распространенных варианта работы с регионами, которые никак не могут быть результативными, как бы вам этого ни хотелось.

Дистанционная работа

Очень распространенный вариант, при котором работа с регионами ведется из вашего офиса полностью дистанционно, то есть по телефону, факсу и электронной почте. В некоторых случаях такой вариант предусматривает и на 100 % пассивные продажи. Как правило, работа идет только с теми клиентами, которые сами обратились в компанию. А самим позвонить потенциальным клиентам – ни-ни! Такой стиль тоже имеет право на жизнь, особенно если ваши товары и услуги чрезвычайно популярны и клиентов больше, чем производственных мощностей. Вам приходится чуть ли не отбиваться от желающих и соглашаться работать лишь с теми, кто предложит самые выгодные условия. Вот эту задачу – отбиться от клиентов – и позволяет решить дистанционный стиль работы.

Если же очередь из клиентов пока не выстроилась у ваших дверей, то пассивная коммерческая работа – одно из вернейших средств угробить бизнес. Даже если уже создана неплохая клиентская база, пассивная работа с клиентами может постепенно привести к угасанию и краху бизнеса. Пока вы сидите и ждете, что клиенты по старой памяти обратятся к вам, конкуренты «вылизывают» их с ног до головы. Прямо в клиентских офисах. Конкуренты могут предоставлять примерно те же товары и услуги и на тех же условиях, что и вы. При этом они уделяют клиенту максимум личного внимания и предлагают личное обслуживание. А вы находитесь в другом городе и вспоминаете о клиенте только тогда, когда он сам к вам обращается. Угадайте, с кем он будет работать? Корпоративные продажи делаются только на личных отношениях и связях. Нет их – нет и продаж.

Предположим, вы ведете активную проработку клиентов в других регионах. Только делаете это полностью дистанционно. Такой стиль работы неплох для быстрого захвата территории в случае, если удается находить клиентов таким образом. Однако для удержания позиций этот подход малоэффективен.

Когда начинается жесткая конкуренция, под каждого клиента «подкапываются» с помощью личных связей и отношений. А вы в другом городе и ни разу его не видели. Чего хорошего можно тут ждать? Кроме того, некоторые вопросы решаются только с глазу на глаз. Конечно, можно договариваться о различных бонусах по телефону и передавать конверт с экспедитором, он проверит паспорт получателя и передаст ему конверт. Но вот договориться дистанционно о контрактах на несколько миллионов… Представьте, что нужно заплатить серьезную сумму фирме из другого города, про которую вы не знаете практически ничего. Вы слышали голоса в телефонной трубке, потом получили договор и счет от предприятия, с которым никогда не работали. В лучшем случае посмотрели какой-то сайт, но принадлежит ли он этой фирме, не знаете наверняка. Вы не знакомы лично ни с одним сотрудником этой фирмы и не имеете рекомендаций от своих знакомых. Фактически вам предлагают заплатить кругленькую сумму неизвестно куда, неизвестно кому. Согласитесь ли вы? Я – вряд ли. В российских условиях перед тем, как начинать серьезное сотрудничество, считается нормой посмотреть в глаза кому-то из руководителей компании-партнера, ведь речь идет об элементарной безопасности бизнеса. На основании личного жизненного опыта вы решаете, нормальные ли люди потенциальные партнеры и можно ли вести с ними серьезные дела.

Индивидуальные региональные представители

Многие компании в попытке сэкономить средства и при этом обеспечить полноценную работу в отдаленных регионах нанимают региональных представителей. Выражение «индивидуальный региональный представитель» условимся использовать в ситуации, когда нанимается по одному сотруднику в каждом регионе. Они и становятся полноправными представителями компании на местах.

Экономические плюсы этой схемы внешне очевидны.

♦ Региональный представитель набирается из местных специалистов, а значит, хорошо знает особенности региона и может иметь неплохую клиентскую базу.

♦ Не приходится арендовать ни офис, ни квартиру для приезжих сотрудников. Базой операций для регионального представителя становится его собственная квартира.

♦ Часть сэкономленных денег можно использовать для выплаты ему большого оклада, что позволит привлечь лучшего специалиста. Кроме того, это обеспечит его заинтересованность в новой работе и лояльность по отношению к компании.

Реальная ситуация часто складывается с точностью до наоборот. Многие из тех, кто приходит на собеседования на должности региональных представителей, – профессиональные мздоимцы. Высокий оклад и удаленность начальства – только это интересует их в предлагаемой работе. Фактически они будут получать этот высокий оклад за то, что прямо у себя дома станут изображать какую-то деятельность. Вполне достаточно отправлять отчет по электронной почте пару раз в неделю. Будет ли он работать с клиентами? Не факт, ведь данные для отчетов проще высосать из пальца. По настроению можно встречаться с клиентами пять-семь раз в месяц, что даже обеспечит некоторые продажи. Слабые результаты всегда можно объяснить низкой заинтересованностью конечных потребителей, а затем потребовать бюджет на рекламу, на котором неплохо «погреть» руки. Конечно, можно хорошо зарабатывать сверх оклада на процентах, но не лучше ли при полном отсутствии контроля наживаться на воровстве? И, наконец, если региональный представитель все-таки наработает хорошую клиентскую базу, ничто не мешает ему перейти вместе с ней к конкурентам или даже открыть свой собственный маленький бизнес. Про то, что он был вашим региональным представителем и получал от вас большую зарплату, он и не вспомнит. И неужели вы думаете, что за деньги можно купить лояльность? Тогда вы слишком наивны для того, чтобы вести бизнес в нашем несовершенном мире. Если все еще сохранились эти детские предрассудки, то найдите как можно скорее «Государя» Макиавелли и прочитайте дважды. Благо книга небольшая.


Партнерская фирма как региональное представительство

В попытках выйти в другой регион вы ищете, с кем наладить отношения и на кого можно опереться. Знакомитесь с парой деловых ребят, которые к тому же имеют опыт предпринимательской деятельности. Им очень нравится идея организовать региональное представительство вашей компании. Они все сделают сами: найдут офис, зарегистрируют юридическое лицо, сформируют команду, начнут работу… А вам остается только платить за это денежки и поставлять товар!

На самом деле это тот же индивидуальный региональный представитель, только в «расширенном варианте». Принимая на работу индивидуального регионального представителя, вы рискуете тем, что он будет изображать лишь видимость работы. В варианте, при котором предприимчивые молодые ребята организуют за ваши деньги офис и набирают команду, работа все-таки ведется. Поэтому основные риски связаны с воровством и уводом бизнеса. Причем в последнем случае вам даже тяжело будет предъявить какие-либо претензии: по документам они организовали фирму, арендовали офис, ведут деятельность, а вы – партнер. До марта партнером были вы, а с апреля они решили поработать самостоятельно. Что же касается воровства, то помнится пример одного из наших партнеров.

Пример из жизни

Компания находилась в Самаре, реализовывала свою продукцию по всей России. До сотрудничества с нами она предпринимала многократные попытки организовать торговое представительство в других регионах. Находились перспективные партнеры: в одних случаях – предприимчивые ребята, в других – уже работающие компании. И раз за разом все заканчивалось воровством. Брали товар на реализацию, продавали, а деньги вовремя не отдавали. Начинались проблемы.

Вопиющий случай произошел с их московским представительством, которое организовали двое москвичей. Ребята отлично организовали торговлю, раскрутили обороты. Потом им захотелось иметь свою розницу. А откуда взять деньги, если собственных нет? Конечно, из оборота представительства. Делается это так: берется на реализацию товар и продается. Из выручки на завод отдается только малая часть. Партнерам– поставщикам сообщается, что торговля пошла бойко, но клиенты требуют создания больших товарных запасов и отсрочки платежа. Для этого снова берется еще товар и также продается с немедленной оплатой. Часть денег опять возвращается на завод, и запрашиваются новые партии товара в еще большем объеме. Разница между поставками и оплатой постепенно увеличивается, причем ее можно подержать у себя в кармане.

Беда в том, что для своей розницы денег нужно все больше. Сначала нужно выкупить и отремонтировать помещение, потом обставить и обеспечить товарным запасом. И это требует больше времени и денег, чем планировалось изначально. В результате то, что начиналось как временное заимствование, превратилось в неприкрытое воровство. В конечном счете торговое представительство приказало долго жить, а руководители завода занялись жестким собиранием долгов.



Итак, две предыдущие схемы имеют общие уязвимые места.

♦ Вы нанимаете сотрудника. Предполагается, что и вы и он будете действовать в соответствии с договоренностью. В реальной жизни выходит по-другому. Во-первых, вы платите и несете все риски, во-вторых, если не оставите человеку ни одного шанса не работать, то еще можете ожидать, что работа пойдет. А если за этим человеком нет регулярного личного надзора? В этом случае ждать, что он будет вкалывать, попросту наивно.

♦ Предполагается, что если вы платите человеку, то можете рассчитывать с его стороны на лояльность и заботу о вашей компании. Повторюсь, лояльность за деньги купить нельзя! Если человек может сделать что-то очень выгодное для себя и с ущербом для вас – он это обязательно сделает. Будь то воровство, переход к конкурентам с клиентской базой или увод бизнеса. Вопрос только в том, когда это произойдет. И вина за такой исход будет лежать на вас, ведь вы знали это и не защитили свой бизнес. Значит, сами приговорили его к тому, чтобы именно так его и уничтожили.


Более эффективные принципы работы с регионами

В отличие от трех вышеприведенных схем, две следующие в большей степени могут обеспечить региональное развитие бизнеса. Это подтверждается как нашим опытом, так и опытом многих наших партнеров.

Разъездные бригады

В этом случае подразделение, работающее с регионами, базируется в центральном офисе компании. Сотрудники делятся на бригады, в каждой не менее двух человек. Почему так? Потому что при выходе сотрудника из строя (болезнь, отпуск, уход) личные контакты с клиентами остаются у его напарника. Для надежности личные контакты с каждым корпоративным заказчиком должны поддерживаться минимум двумя сотрудниками, не слишком сильно любящими друг друга. Для особо важных клиентов требуются 3–4 сотрудника, поддерживающих с ними личный контакт. Каждой бригаде выделяется два или более подшефных региона. Заранее неизвестно, какие из регионов будут более доходными, поэтому у каждой бригады будет шанс заработать.

Работа бригад может строиться по следующей схеме.

♦ По графику за одной неделей работы бригады в офисе следуют две разъездных. Потом снова одна неделя в офисе и две в разъезде и т. д.

♦ За неделю в офисе бригада должна с помощью звонков, переписки по факсу и электронной почты назначить встречи на две разъездные недели.

♦ График поездок планируется заранее. Например, первая неделя в одном регионе, в выходные переезд в другой регион. Три дня в областном центре, по одному дню в двух районных городах. В следующие выходные – возвращение домой.
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На каждый день работы в регионе желательно запланировать по 5–6 встреч. Часть, разумеется, слетит, останется 3–4, что и требуется. Эти встречи могут проходить не только в офисах клиентов и у них на производстве, но и в ресторанах или саунах.

♦ Когда дело доходит до конкретных сделок, особенно на крупные суммы, вместе с бригадой на переговоры к клиентам выезжает кто-либо из руководства.

♦ В регионах, где бригады проводят много времени (10 и более рабочих дней в месяц), обычно выгоднее арендовать корпоративные квартиры на постоянной основе.

♦ В результате работа с регионами по интенсивности личных контактов не уступает работе с клиентами из родного города, что и требуется для успешного продвижения на рынке.


Собственные торговые представительства

По системе с разъездными бригадами вы выстраиваете один отдел продаж по регионам, который базируется в центральном офисе. В тех регионах, где вы хотели бы работать с клиентами наиболее интенсивно, можно создать сеть таких отделов продаж или торговых представительств. Какие плюсы и минусы у этих двух подходов? Какой из них лучше использовать?

Если в одном регионе всего несколько крупных или средних клиентов, тогда целесообразно работать по схеме разъездных бригад.

Если количество крупных клиентов в регионе измеряется десятками и сотнями или средних и мелких клиентов – сотнями и тысячами, тогда лучше строить торговые представительства. Организовывать их или нет и когда – это вопрос экономики. В одном случае придется создавать только небольшой офис, в другом – налаживать и склады, и логистику, возможно, даже производство.

Таким образом, создание торговых представительств требует серьезных финансовых и административных ресурсов.

Возникает вопрос: когда начинать открывать торговые представительства и в какие регионы входить первыми? Целесообразно сочетать работу торговых представительств и разъездных бригад. Начинать проработку региона следует разъездными бригадами. Когда доходы от клиентов позволят окупать текущие расходы на поддержание торгового представительства, можете его открывать. Если, конечно, потенциал региона еще велик. Такая схема реальна, если обслуживать клиентов можно непосредственно с центральной базы. Если для полноценного обеспечения клиентов необходимо выносить в регион склады, производство и прочую инфраструктуру, то без полномасштабного представительства не обойтись.

Стратегию необходимо выбирать с расчетом будущего доминирования на рынке. Конкуренция будет только ужесточаться, и все клиенты, которых не удержите достаточно крепкими личными связями, могут быть потеряны. И наоборот, можете приобрести клиентов, которые сейчас работают не с вами. Очертите тот круг клиентов, который, согласно стратегической цели бизнеса, должен быть накрепко к вам привязан. Если вам необходимы сотня-две, то придется создавать полноценное торговое представительство. Иначе вас вытеснят с этого рынка, а когда это произойдет, значения не имеет.

Что делать, если нужно организовать торговые представительства в нескольких десятках регионов, а ресурсов недостаточно? В этом случае все зависит от того, есть ли у вас «тема», то есть может ли успешное сотрудничество с вами сделать по-настоящему обеспеченной организацию-партнера. Этот интерес должен быть настолько велик, чтобы стоило создавать ради сотрудничества с вами новое направление бизнеса или отдельный бизнес. Такой вариант возможен для многих производителей или дистрибьюторов достаточно востребованных и эксклюзивных товарных групп. В этом случае прямыми клиентами могут быть не конечные потребители в регионах или розница, а партнеры, которые работают с конечными клиентами. Они же будут организовывать отделы продаж.

Нужно понимать, что в этих взаимоотношениях у вас может быть либо сильная, либо слабая позиция. В слабой вы договариваетесь о сотрудничестве с крупным региональным оптовиком, у которого и без вас уже достаточно партнеров. Он выкручивает вам руки для обеспечения товарного запаса на реализацию и вымогает отсрочки платежа. В действительности он просто номинально добавляет ваши позиции в свой обширный прайс-лист. Будут клиенты брать ваши товары или чьи-то еще – ему все равно, ведь условия со всеми поставщиками примерно одинаковые. Клиенты, разумеется, ваши товары брать не будут, потому что они новые и неизвестные.

В сильной позиции партнер выдвигает для сотрудничества с вами отдельную группу менеджеров по продажам или торговых представителей либо отдельный бизнес. При этом жестко прописаны обязательства по продвижению ваших товаров и услуг, которые он берет на себя. Самое главное из них – выполнить план продаж, от которого зависит размер получаемых скидок и бонусов. Например, продавая меньше чем на 3 млн за период, партнер получает скидками и бонусами 7 %, 3–5 млн – 8 %, 5–8 млн – 9 %, свыше 8 млн – 10 %. В этом случае ваш отдел обеспечивает не продажу товара конечным потребителям, а продажу сотрудничества партнерам. Его задачи – составлять списки потенциальных партнеров в нужных вам регионах, вести с ними переговоры, выбирать наиболее перспективных и заключать с ними договоры на интересующих вас условиях, которые вместе с тем должным образом стимулируют партнеров.

Важно, что после продажи партнерства настоящая работа отдела продаж только начинается. Менеджеры по развитию партнерской сети должны выстраивать работу с партнерами, а также их работу с конечными клиентами. С другой стороны, они должны контролировать эффективность работы партнеров и соблюдение ими интересов вашей компании.

Нужно постоянно помнить, что партнер может расслабиться, работать неэффективно с самого начала, провороваться или неожиданно закрыть бизнес. Во всех этих случаях вам придется оперативно его заменить с минимальными сбоями в работе и финансовыми потерями. Можно рекомендовать как стандарт запрашивать у партнеров полную информацию обо всех прямых потребителях товаров и услуг, которых удалось привлечь, по разработанной форме. Для контроля уровня сотрудничества и поиска способов улучшить работу менеджеры должны периодически проводить встречи с прямыми клиентами партнеров. Если ваш товар распространяется через розничную сеть, то регулярная проверка присутствия товара в рознице региона и его выкладки также будет весьма полезна. Впрочем, как и сравнительный контроль объемов продаж в различных розничных точках.

Чтобы партнеры мирились с этими мероприятиями, вы должны обеспечить реальную поддержку их продаж. Например, ваши сотрудники могут сообщать полученную от клиентов ценную информацию, участвовать в переговорах совместно с сотрудниками партнеров или проводить переговоры об увеличении объемов поставок, проходящих через договоры клиентов с вашими партнерами. Вы также можете обеспечивать профессиональную подготовку сотрудников ваших партнеров и внедрять в их работу практический опыт, стандарты и технологии, обеспечивающие увеличение их продаж.

Еще один из важных вопросов – совместная рекламная политика, поскольку большинство действий по продвижению именно вашего бренда целесообразно делать централизованно, особенно полиграфию и сувенирную продукцию.

Пример

Эффективно работает с дистрибьюторами одна из крупнейших в мире компаний-производителей пива. Ее партнеры имеют территориальный эксклюзив. У каждого свой план продаж, выполнение которого жестко контролируется. Чрезвычайно строго наказывается попытка партнера сбывать товар на чужую территорию. Это может привести к потере скидок, бонусов и даже к расторжению партнерского соглашения.

На каждые несколько партнеров (у каждого 10–20 торговых представителей и супервайзеров) либо в каждом ключевом регионе организуется представительство самой компании. В представительстве за коммерческую работу с партнерами и развитие региональных продаж отвечают 2–5 сотрудников, которые полностью контролируют информацию обо всех конечных клиентах компании (в основном это розница). Сотрудники компании регулярно инспектируют розничную сеть, отслеживают присутствие в рознице своего пива и его выкладку. Кроме того, они систематически проводят тренинги продаж для торговых представителей своих партнеров, для чего в штате представительства компании имеются бизнес– тренеры. В представительствах также собирается информация об оптовиках и дистрибьюторах, которые хотели бы стать партнерами компании в регионе вместо имеющихся. И если партнер проштрафился, то его замена пройдет быстро, жестко и четко.



Другой интересный пример

Работа с региональными партнерами одного из крупнейших российских производителей краски. Ежегодно производитель собирает первых лиц партнеров (собственников или директоров) на конференцию, которая проходит за рубежом, например в Объединенных Арабских Эмиратах. Конференция, сопутствующая тусовка и отдых организуются на достойном уровне, поэтому партнеры высоко ценят возможность в ней участвовать. А для этого – выполняйте план продаж! Некоторые партнеры говорят, что краска этого производителя не сильно отличается от краски производителей-конкурентов. И только ежегодные конференции обеспечивают интерес многих партнеров к продвижению краски именно этого производителя.



В большинстве случаев необходимо много поработать самостоятельно до того, как на вас захочет поработать кто-то другой. Оптовики с интересом ведут переговоры о продаже товара, который уже пользуется спросом. То есть партнеры лучше всего помогают продавать то, что и само по себе хорошо продается. Принцип тот же, что и с банковскими кредитами: банки предпочитают давать деньги тем, кто в них не нуждается. И вам придется сначала самостоятельно увеличивать продажи и продвигать свою торговую марку. Только после того как вы подниметесь, партнеры будут искать сотрудничества с вами.

Самостоятельное создание сети региональных представительств – чрезвычайно сложная и тяжелая задача. Построение одного-единственного профессионального отдела продаж уже требует огромных усилий, а тут придется построить сразу несколько таких отделов, которые будут удалены друг от друга географически. Большую часть времени вы не сможете контролировать их лично. Возможно, мысли о самостоятельности, создании собственного бизнеса, переходе к конкурентам и воровстве начнут разрастаться в удаленных представительствах быстрее, чем продажи. Предлагаю несколько минимальных мер по обеспечению безопасности бизнеса.

♦ Постройте систему продаж в каждом регионе, где создается торговое представительство. Кроме этого, вам потребуется подразделение, базирующееся в центральном офисе, которое будет отвечать за развитие сети региональных представительств и управление их деятельностью. Его можно назвать «отдел по развитию региональной сети» или «управляющая компания». Ответственность за выполнение плана продаж по региону и зарабатывание денег лежит на региональных представительствах. Приоритетная задача управляющей компании по отношению ко всем представительствам – обеспечение безопасности бизнеса.

♦ Регистрируйте юридические лица, через которые ведется деятельность представительств, в различных налоговых инспекциях. Сосредоточьте имущество, средства производства и недвижимость на одних юридических лицах, находящихся под вашим полным контролем, а деятельность ведите через другие. Если передаете в использование своему бизнесу имущество, принадлежащее лично вам, оформляйте это официальными договорами, в том числе и о материальной ответственности.

♦ Не ленитесь страховать ценное имущество и недвижимость. За небольшие страховые взносы вы снижаете риски и перекладываете на чужие плечи взыскание ущерба.

♦ Максимально изымайте из регионов излишки свободных средств и инвестируйте их обратно в регионы через целевое финансирование либо через приобретение имущества на контролируемые вами юридические лица. Чем меньше свободных денег постоянно находится на расчетном счете и в кассе региона в распоряжении местных директоров и финансистов, тем меньше поводов для искушения.

♦ В начале работы регионального представительства наиболее безопасно вести все операции от центрального юридического лица без какой-либо передачи права подписи в регион. Однако при этом страдает оперативность работы. Другой приемлемый вариант – организация отдельного юридического лица для ведения деятельности регионального представительства. Его собственность от 100 % до контрольного пакета должна принадлежать основному юридическому лицу либо представляющим его собственникам. Предлагаю использовать две первые подписи. Приоритетная, то есть подпись генерального директора, должна принадлежать одному из доверенных лиц головной компании или лично вам. Она может практически не использоваться в текущей работе и необходима, только чтобы оперативно взять управление на себя при возникновении форс-мажорных обстоятельств, а также чтобы обеспечить безопасность бизнеса. Еще одну первую подпись имеет исполнительный директор, который и руководит текущей работой представительства.

♦ Вы должны время от времени обдумывать, что в данный момент может нанести наибольший ущерб бизнесу, в частности работе региональных представительств. Наибольшая опасность как раз и случается с наивысшей вероятностью. Когда вы определили, что является наивысшим риском, считайте, что это обязательно произойдет. Если вы заранее продумаете и приведете в исполнение план по защите от этого риска, безопасность бизнеса существенно повысится.

♦ Основной ущерб региональному представительству могут нанести работающие в нем люди и прежде всего руководители представительства. Изначально рекомендую направлять на создание представительства двух сотрудников из региона, в котором находится центральный офис и базируется управляющая компания. Один из них становится директором представительства, другой – финансистом. Они образуют ядро, вокруг которого формируется команда. Ее можно набирать на месте. Впоследствии для эффективного руководства коммерческой работой представительства необходимы три ключевых руководителя:

♦ региональный директор руководит работой представительства в целом и имеет высшую административную власть, включая принятие ключевых кадровых решений;

♦ коммерческий директор возглавляет коммерческую работу представительства и отвечает за выполнение плана продаж;

♦ финансовый менеджер управляет финансовыми ресурсами представительства. Он напрямую подчиняется финансовой службе управляющей компании.

Все расходы представительства должны визироваться финансовым менеджером и региональным директором. Ключевые лица не должны излишне любить друг друга. Как минимум один должен быть «варягом», то есть сотрудником, откомандированным в представительство из «базового» региона. Он послан на работу в другой регион по приказу компании и должен быть привязан к головной компании больше, чем к региональному представительству.

Грустная история

Она произошла в моем собственном бизнесе. Был у меня друг, а точнее, подруга. Звали ее Юля. Дружба наша продолжалась много лет, вплоть до того, что я был свидетелем на ее свадьбе. В один прекрасный момент я пригласил Юлю в свой бизнес. Она была сильным профессионалом, поэтому быстро сделала карьеру и стала моей правой рукой и младшим партнером. К тому же она занимала должность управляющего директора и партнера в московском представительстве. Сейчас вы скажете, что с друзьями работать нельзя. Это известные грабли. На самом же деле речь идет о сложной управленческой задаче. Совмещать бизнес с семейными или любовными отношениями сложно, но решаемо. Опыт совместной работы с друзьями у меня уже был – и вполне успешный.

В один прекрасный момент Юля захотела организовать собственный бизнес. И не просто свой, а точно такой же, как мой, только поменьше. Чтобы упростить себе задачу, она решила завербовать моих сотрудников и перевести на себя клиентов.

Впрочем, поскольку она была младшим партнером, все активы можно было поделить по согласию. Только Юля решила это сделать нецивилизованно, с битьем посуды. Ее идея была в том, чтобы забрать себе как можно больше от московского регионального представительства, а остатки уничтожить и лишить меня бизнеса в Москве. Операция готовилась долго, несколько месяцев. Обычный сотрудник не удержал бы все в тайне, но Юля была действительно опытной дамой, искушенной в корпоративных интригах еще на предыдущем месте работы. Вербовку сотрудников представительства она провела в считанные дни в самом конце подготовительной стадии. А потом нанесла удар.

Все это время я относился к Юле наилучшим образом. Заботился о ней, изыскивал дополнительные источники доходов для оплаты лечения ее умирающей мамы. Скажу честно, то, что такой удар нанесла именно Юля, было для меня неожиданностью. Я всегда знал, что она – самый опасный в этом отношении из всех сотрудников компании. Но думал, что многолетняя дружба в случае расставания хотя бы обеспечит цивилизованный развод. Я ошибся. Перефразирую Наполеона: «У глупости есть пределы, у низости их нет». Слабое утешение в том, что я не сделал по отношению к Юле ничего недостойного, поэтому могу спать спокойно, как честный дурак.

Однако Юля не смогла нанести существенный ущерб моему бизнесу и получила немногое. В Москве было три руководителя продаж, одним из которых была она. По привычке я постарался сделать так, чтобы руководители не слишком сильно любили друг друга и в форс-мажорной ситуации было более вероятно, что они обратятся ко мне, а не сплотятся против меня. Так и получилось. Юля смогла завербовать еще одного руководителя, уговорить третьего было нереально, да она и не пыталась. В результате один из руководителей и часть команды сохранили мне верность.

На готовой инфраструктуре и при выстроенной системе продаж работа представительства была полностью восстановлена в течение двух рабочих дней. «Повисло» несколько контрактов, позже некоторые из этих клиентов продолжили работать с нами. Разумеется, маховик коммерческой работы пришлось раскручивать почти с нуля. Это заняло полтора месяца. Однако в целом потери оказались невелики по сравнению с тем, чего можно было ожидать. А Юля так и не получила тех контрактов, на которые рассчитывала. Можно сказать, что система блестяще показала свою эффективность там, где собственника успешно обманули. Мой бизнес в тяжелой форс-мажорной ситуации полностью сохранил работоспособность. И все же эта история разбила мне сердце.



♦ Сотрудники управляющей компании должны постоянно находиться в поездках по регионам. Их задача – усиливать работу на местах, организовывать обмен опытом, но прежде всего – обеспечивать безопасность бизнеса. Они должны уметь отслеживать по нюансам и малозначащим событиям (а также общаясь с сотрудниками на местах) признаки вероятных форс-мажоров и при необходимости наносить упреждающий удар. Если сотрудник управляющей компании видит в работе подшефных представительств только хорошее, значит, он не способен справляться со своей работой.



Резюме

Выводить бизнес на межрегиональный уровень страшно, а также тяжело, затратно и опасно. Однако во многих случаях это эффективный или даже единственный путь, для того чтобы поднять его на новый уровень.

Вы приняли принципиальное решение о выводе бизнеса в регионы? Или хотите усилить региональное развитие вашей компании? Тогда хорошая новость в том, что мы можем серьезно облегчить и упростить решение этой задачи.

♦ Вместе мы разработаем оптимальную стратегию построения и развития вашей региональной сети.

♦ С учетом специфики вашего бизнеса и практического опыта сотен компаний разработаем конкретный план действий.

♦ Укомплектуем сотрудниками центральный отдел регионального развития (управляющую компанию) и выстроим их работу. Деятельность в регионах можно строить по принципу разъездных бригад, сети региональных представительств, комбинированных или индивидуальных схем.

♦ Окажем содействие в решении организационно-административных вопросов по созданию сети региональных представительств (подбор офисов и корпоративных квартир, транспорта, ценообразование в регионе, базовые параметры заработной платы). Мы наберем команду регионального представительства: как «десантников» из «базового» региона, так и остальных сотрудников коммерческих служб уже на месте. Мы не только можем полностью отстроить работу региональных представительств, но и контролировать их, что особенно необходимо в первые, самые нестабильные месяцы работы.

♦ Выстроим систему ежедневного сбора с регионов сводных показателей финансовой и коммерческой работы. Все данные приводятся к одному сводному аналитическому отчету, который ежедневно поступает всем ключевым лицам компании, ответственным за региональные продажи и развитие региональной сети. Отчет показывает, как на самом деле идет коммерческая работа в регионах и каких результатов можно ждать. Более того, используя его как отправную точку и опираясь на систему текущей финансовой и коммерческой отчетности, вы сможете в любой момент вскрыть подробности коммерческой работы в регионе, в том числе деятельность каждого сотрудника, контактные данные и ключевую информацию на всех его клиентов, имеющихся и потенциальных. Вы будете знать, на какой стадии исполнение обязательств компании перед каждым клиентом регионального представительства, и, что более важно, где в данный момент наибольшее препятствие в увеличении продаж регионального представительства и что нужно для вывода их на следующий уровень.

♦ Обеспечим постоянное обучение команд региональных представительств и форсированно внедрим наши методы и специальные технологии усиления продаж. Цель – максимально ускорить выход регионального представительства на первые продажи, текущую самоокупаемость, доходность и выполнение плана продаж.

Примечание

Если вы хотите поработать вместе с нами над построением и развитием вашей региональной сети, посылайте письмо на info@fif.ru, копию на kostya@renet.ru. В поле «Тема» (Subject) письма укажите: «444 Запрос – построение региональной сети». Напишите, в чем ваша задача и как с вами связаться. Нас ждет тяжелая и ответственная совместная работа. Однако, как говорил по этому поводу Мао Цзэдун, «наш путь тернист, но перспективы – светлые»!





Часть 3

To be or not to be: строить систему продаж или не строить?

Глава 9

Почему бизнес в России работает неэффективно

Вы никогда не задумывались, почему Россия, страна с огромными ресурсами и неглупым населением, занимает такое небольшое место в мировой экономике? Стоимость ее валового национального продукта меньше, чем доходы первых 50 наиболее крупных мировых корпораций. Большинство европейских стран, обгоняющих нас по национальному доходу, в разы уступают России по территории, населению и ресурсам, при этом во столько же раз обгоняют нас по уровню жизни населения. Почему так сложилось?

Причины неэффективности российской экономики

Думаю, что одна из основных – в слабой и неэффективной работе большинства коммерческих предприятий. Бизнесы в полтора-два или даже во много раз менее эффективны, чем могли бы быть. По моему мнению, такая ситуация сложилась, скорее всего, из-за неправильного управления, причем она наносит значительно больший ущерб бизнесу в России, чем, к примеру, в Европе или в США. Почему я так думаю? Начнем с того, что практически любому коммерческому предприятию для успешной работы необходимы сотрудники трех ключевых профессий:

♦ менеджеры по продажам (коммерсанты, переговорщики, торговые агенты);

♦ профессиональные руководители (управленцы);

♦ финансовые менеджеры (экономисты, финансисты).

Причем и коммерсантов, и управленцев обычно требуется по нескольку человек на каждое предприятие, а для крупных речь может идти о десятках и сотнях профессионалов.

Однако наша система государственного и «окологосударственного» высшего образования практически не готовит таких кадров для отечественных предприятий. «Менеджер по продажам» в наших вузах традиционно не считается профессей. Притом в любой газете по трудоустройству наибольшая часть предложений – именно для менеджеров по продажам. Это самая дефицитная специальность. Продажи – это профессия. Однако большинство менеджеров по продажам в России не владеют даже базовыми навыками в своей профессии и поэтому никогда не смогут подняться в результатах работы выше 30–40 % от своего собственного потенциала.

Что же касается управленцев и финансистов, то этим профессиям в наших вузах учат, но исключительно теоретически. А ведь продажи, управление и финансы относятся к практическим областям знания. Это и наука, и ремесло, но прежде всего – практические навыки и опыт. К сожалению, зачастую в наших вузах управление преподают люди, никогда не управлявшие предприятием, а финансы – преподаватели, управляющие финансовыми потоками лишь в пределах собственной зарплаты. Их знания ограничиваются только теорией. Чему они могут научить своих студентов?

На Западе профессиональное образование по перечисленным специальностям поставлено по-другому. Значительная часть преподавателей в наиболее респектабельные вузы приходит из реального бизнеса. Управление могут преподавать лишь специалисты, создавшие успешный бизнес или занимавшие руководящие посты на крупнейших предприятиях страны. Знания, которые они передают студентам, основаны на их 20-30-летнем управленческом опыте. Большую часть времени обучения занимает case-study – решение практических задач, имеющих место и в реальных условиях. При таком подходе принципиально важно то, что именно управленец-практик наблюдает за решением задачи и анализирует результаты. Если бы реальную практическую задачу решали теоретики и результаты решения задачи анализировал теоретик, то как быть уверенным, что решение действительно найдено? Наконец, в перерывах между учебой студенты проходят практику на действующих предприятиях, часто на тех самых, которые возглавляют их преподаватели. Таким образом, знания и практические навыки проходят обкатку в действующих бизнесах.

Я думаю, что такая система образования действительно может обеспечить практическую профессиональную подготовку, хотя бы на базовом уровне. Российскую же программу можно заменить самостоятельным прочтением десятка книг – результат будет тот же, то есть близкий к нулевому.

В отечественном бизнесе практически все профессионалы – самоучки. Казалось бы, это не беда, поскольку управлению можно научиться только на практике. Однако не все так просто. И управление, и переговоры, и финансы – области деятельности, существующие и развивающиеся на протяжении тысячелетий. Чтобы стать серьезным профессионалом в любой из них, необходимо изучить и задействовать опыт, накопленный человечеством в этой области.

Рассмотрим, насколько отличается уровень работы самоучки и профессионала, на примере пошива мужской одежды. Делали ее всегда. Только в одно время шили тоги и туники, а в другое предпочитали шкуры как они есть. Если вы самоучка, то можете придумать, как сделать одежду из шкур. Изготовить ткань уже технологически сложнее, а сшить такой мужской костюм, какие шьют на Сзвил-Роуд в Лондоне, вы не сможете никогда и ни при каких обстоятельствах. Для этого необходимы, во-первых, качественные материалы и технологии шитья, во– вторых, многолетнее обучение у опытного мастера.

Так же и в управлении, и в переговорах. То, до чего может самостоятельно дойти самоучка, находится на уровне одежды из звериных шкур. Чтобы научиться шить костюмы, жизненно важно наставничество со стороны опытных профессионалов– практиков, которых единицы. Практически никто из них не передает свой дорогостоящий опыт, а если и делает исключение, то только для своих детей и некоторых подчиненных.

Результаты такого ведения бизнеса дилетантами прискорбны. Руководители рано или поздно упираются в проблему, которую они не умеют решать или не знают как. По этой причине бизнес может месяц за месяцем и год за годом буксовать на одном и том же месте. В других случаях они могут раз за разом доводить дело до определенной стадии развития, после чего он откатывается назад или просто гибнет. После обвала незадачливые бизнесмены начинают поднимать свое дело, и так по кругу. В большинстве случаев определить, нормально развивается бизнес или уже начал притормаживать в развитии, довольно легко. Если он изначально не обязан быть карликовым, то можно провести простой анализ:

♦ если в вашем бизнесе меньше 20 сотрудников, а его возраст больше 2 лет, то ваш бизнес уже тормозит в своем развитии;

♦ аналогично, если сотрудников меньше 50, а делу больше 4 лет;

♦ наконец, если вам кажется, что бизнес тормозит в своем развитии, – скорее всего, так оно и есть.

При многочисленных исследованиях российского рынка очень часто приходилось видеть, что бизнес развивается значительно медленнее, чем мог бы. Однако не припомню случая, когда разумно было бы замедлить тот темп развития, который он уже набрал.

Чтобы уточнить масштаб явления, приведу здесь статистику, собранную экспертами «Капитал-Консалтинг» во время аудитов систем продаж (данные по более чем тысяче различных бизнесов во многих регионах России).

♦ В 3 % случаев улучшать было практически нечего. Мы говорили клиенту примерно следующее: «В целом, ваша система продаж работает достойно. Разумеется, есть текущие вопросы и проблемы, но мы уверены, что они будут успешно решены в рамках уже налаженной системы. Нам остается только поздравить вас с тем, как эффективно вы выстроили бизнес».

♦ В 12 % случаев ситуация была неразрешимой. Мы говорили клиенту: «Пытаться поправить дела в вашем бизнесе уже бесполезно. Сами вы его вытащить не сможете, и даже мы не в силах ничего сделать. Наш вам совет: продайте бизнес, пока он не умер окончательно, хотя бы по остаточной стоимости имущества. Или просто закройте его, чтобы не мучить ни себя, ни своих сотрудников».

♦ В 85 % случаев система продаж нуждалась в серьезных доработках и улучшениях. Там, где мы это сделали, увеличение доходов в первый же год составляло от нескольких десятков процентов до нескольких раз.


Резюме

До последнего времени только сами владельцы и руководители бизнеса могли изменить тяжелую ситуацию, которая в целом характерна для экономики страны. Если это не получается (а таких случаев – большинство), предприятие превращается в «болото» или гибнет в конкурентной борьбе.

К счастью, сейчас происходят положительные сдвиги. Для решения управленческих задач бизнеса можно привлечь профессионалов – воспользоваться бизнес-тренингами и консалтингом. Посмотрим, что на самом деле означает понятие «консалтинг» и чем он может быть полезен российским бизнесам.


Глава 10

Зачем использовать услуги консалтинга

Нехватка профессиональных менеджеров по продажам, руководителей и финансовых менеджеров приводит к колоссальным потерям в работе предприятий, недополучению прибыли, замедлению и остановке развития бизнесов. Поскольку российские государственные и «окологосударственные» вузы оказались не способны решить эту задачу, ею занялись коммерческие предприятия, относящиеся к новой для России сфере бизнес-образования. В странах Европы и США бизнес-образование – огромная индустрия с колоссальными оборотами, в России это направление пока в самом начале своего развития.

Тренинги

Развитие российского рынка услуг бизнес-образования началось с семинаров и тренингов. Продолжительность большинства – от нескольких часов до двух-трех рабочих дней, поэтому этот вид краткосрочного обучения удобен для людей, время которых дефицитно. Он достаточно широко распространен на Западе.

Как услуга, предоставляемая клиентам, семинары и тренинги имеют несколько существенных преимуществ.

♦ Эта услуга хорошо понятна заказчикам: по анонсу и плану проведения семинара или тренинга руководители и сотрудники компаний легко могут принять решение, стоит ли им участвовать в таком мероприятии.

♦ Времени потребуется не очень много.

♦ Ее стоимость также невелика.

К сожалению, как и во всякой индустрии бизнеса, стартующей с нуля, в проведении семинаров и тренингов с самого начала появилось слишком много «накипи». Некоторые так называемые бизнес-тренеры, проводящие сегодня семинары и тренинги, – теоретики. Они понятия не имеют, как ведутся дела в реальном бизнесе. Часть из них – те же вузовские преподаватели, другая – психологи. Многие из них рассматривают семинары как модное занятие, которое позволяет значительно больше зарабатывать.

Откуда у них знания и опыт, которые они должны передавать участникам семинаров и тренингов? Из нескольких прочитанных книг. Они считают, что теперь могут учить жизни и бизнесу «заскорузлого ЧП-шника», который после 12 лет предпринимательства имеет несколько точек на рынке и поезженную BMW.

Лично я уважаю людей, которые тяжелой ценой, преодолевая сложности, делают дело. «Трепачи», которые хотят только учить других, не способны на что-то толковое. Какой вывод сделают для себя бизнесмены-практики, которые придут на семинар такого тренера? Они решат, что все подобные мероприятия – это рассказывание сказок за деньги обманутых предпринимателей.

Поэтому тренинги, проводимые экспертами и бизнес-тренерами «Капитал-Консалтинг», отличают три ключевых принципа.

♦ Ведущие наших семинаров и тренингов — практики, то есть действующие коммерсанты, руководители продаж, директора и собственники компаний. Их опыт основан на многих годах переговоров с клиентами и продаж, руководства реальными бизнесами. И они продолжают заниматься практической деятельностью параллельно с проведением тренингов.

♦ Максимум времени тренинга идет на практические занятия: на деловых играх либо переговорах с реальными клиентами отрабатываются необходимые навыки. Вторая по продолжительности часть времени уходит на передачу технологий, стандартов и специальных приемов работы, доказавших свою эффективность в реальном бизнесе. Только самый необходимый минимум отводится на теорию.

♦ Наши тренеры учат на личном примере. Я участвовал во многих семинарах и тренингах, в том числе и тех, которые проводили ведущие тренеры России. К сожалению, практически никогда не видел, чтобы они демонстрировали, как в конкретной ситуации эффективнее всего провести переговоры с клиентом или решить другую практическую задачу. А ведь их личный опыт и пример был бы наиболее ценен и полезен! Почему же они не хотят им поделиться? На тренингах «Капитал-Консалтинг» не принято, чтобы тренер отсиживался в сторонке. Он может показать, как эффективно вести переговоры в наиболее сложных или проблемных вариантах развития ситуации. Потом тренер разбирает свое собственное выступление. Затем участники делятся на группы и отрабатывают приемы ведения переговоров, продемонстрированные тренером.

Перечисленные принципы работы наиболее ярко проявляются в «полевых» тренингах продаж, которые мы активно используем в рамках сотрудничества с нашими постоянными заказчиками. В этом случае наши эксперты-практики вместе с сотрудниками заказчика участвуют в реальных переговорах с клиентами. Разумеется, перед этим они знакомятся со спецификой товаров и услуг, продаваемых заказчиком, чтобы иметь возможность вести переговоры в интересах его бизнеса. Режим проведения таких «полевых» тренингов может быть разным: и совместные «холодные» звонки, и переговоры с реальными клиентами. Наши эксперты-практики могут занимать на переговорах позицию наблюдателя, чтобы потом объяснить сотруднику заказчика, что он делал хорошо, а что мог бы и лучше. Однако чаще эксперты занимают активную позицию и личным примером показывают, как эффективно вести переговоры и успешно делать продажи.

Впрочем, тренинги являются лишь частью тех работ, которые эксперты «Капитал-Консалтинг» проводят для наших заказчиков и партнеров. В работе мы исходим из четких ориентиров, установленных целями и миссией «Капитал-Консалтинг». Наша основная цель очень проста – увеличить доходы и ускорить развитие наших клиентов-организаций. А для клиентов – частных лиц – увеличить их личное благосостояние.

Услуги компании, в том числе семинары и тренинги, – лишь средство для достижения этих целей. Здесь самое время задать вопрос: могут ли семинары и тренинги сами по себе обеспечить результат, например увеличение продаж? Ответ: нет, не могут. Если кто-то предлагает вам проведение тренинга продаж и гарантирует, что после него ваши продажи возрастут, – не верьте. Предположим, вы направили несколько сотрудников на тренинг продаж. Он был проведен достойно, обучающиеся получили новые знания и познакомились с практическими технологиями в области продаж. Более того, они отработали на практике новые приемы ведения переговоров. Значит ли это, что после тренинга продажи этих сотрудников увеличатся и доходы компании возрастут? Рассмотрим все возможные варианты.

♦ Первый – самый грустный. Бывает, что сотрудник нелоялен по отношению к компании, в которой работает. Если он попадает на тренинг, то может прийти к окончательному выводу, что его недостаточно ценят и оплачивают. И сразу после него уйти в другую компанию. Тренинг в этом случае срабатывает как катализатор давно вызревавшей ситуации. Понятно, что в этом случае продажи не только не возрастут, но даже могут уменьшиться. Представьте себе, каково директору, который за деньги компании отправил учиться такого оболтуса! Теперь представьте, каково менеджеру по продажам компании, проводившей этот тренинг. Ведь он убедил директора, что полезно инвестировать деньги в обучение сотрудников. Как теперь смотреть директору в глаза? Хорошо еще, что такое происходит не слишком часто…

♦ Второй – бесполезный. Ваш сотрудник принимает участие в тренинге. Смотрит, слушает и даже участвует в переговорах. Однако многие люди ленивы и всеми силами избегают всего нового. Таков и этот сотрудник. Когда после тренинга он выходит на работу, то не меняет в ней абсолютно ничего. Разумеется, увеличения доходов компании в этом случае ждать не приходится. Чтобы оправдать свое бездействие, он может рассказывать, что тренинг был слабым и бестолковым. Кстати, из-за этого может возникнуть неверная оценка тренинга руководством компании-заказчика. Опасность довольно велика, если на тренинг направляется только один сотрудник и потом по его мнению делаются выводы. Психология русского сознания такова, что хвалить кого-то или что-то не принято, зато ругать – с удовольствием. Более объективную оценку полезности тренинга легче получить в том случае, когда направляются несколько сотрудников. Если хотя бы часть из них начинает работать по-новому, то тренинг, скорее всего, достойный. Окончательным подтверждением положительной оценки является видимое увеличение принесенных ими доходов.

♦ Третий – самый позитивный. Ваш сотрудник после тренинга начинает активно использовать полученные знания и навыки. Повышается эффективность работы с клиентами и увеличиваются продажи. Сотрудник выходит на новый уровень работы и продолжает развиваться. В данной ситуации можно ожидать долгосрочного увеличения продаж для компании. Такие сотрудники, которые способны сами внедрить в свою работу новые знания и навыки, выйти на следующий уровень и удержаться на нем, составляют обычно 5-10 % от общего количества менеджеров по продажам.

♦ Четвертый – самый распространенный. Ваши сотрудники после тренинга начинают применять в своей работе новые знания и навыки. Вначале это приводит к повышению качества работы и увеличению продаж. Однако потом возникают ситуации, в которых новые приемы срабатывают не так хорошо, как хотелось бы. Истинная причина происходящего в том, что сотрудники еще недостаточно натренированы и не отточили навыки на практике. Многим слабым, ленивым и консервативным людям проще всего прекратить использовать новое и вернуться к старым методам. Результат работы компании улучшается, продажи увеличиваются, но лишь на время. Именно поэтому компании, имеющие большой опыт в заказах корпоративных тренингов, организуют их регулярно. Отдача от них повышается на определенное время, в среднем от 2 до 4 месяцев. После чего компания заказывает следующий тренинг.

Главный вывод таков: тренинги продаж, как бы хороши они ни были, сами по себе не могут увеличить продажи. Бизнес-тренер может передать учащимся знания, практические технологии и навыки работы, но будут ли они использованы в работе – за это ведущий тренинга не отвечает. За это ответственны сами участники тренинга, а в некоторых случаях также их непосредственные руководители. И только в том случае, если новые знания и навыки действительно будут использоваться в работе, можно ждать увеличения продаж.

Максимальный результат, который можно ждать от тренинга, – участники не только получили знания, но и отработали на практике новые технологии и приемы переговоров с клиентами и продаж. Они готовы применять эти приемы в своей работе. По своему опыту скажу: тяжелее всего заставить себя что-то сделать в первый раз, во второй раз – уже легче. А к пятидесятому-сотому все идет легко. Поэтому так важно, чтобы участники тренинга с самого начала попробовали провести переговоры с использованием новых приемов непосредственно на тренинге. Потом использовать новый прием в реальной работе будет значительно легче.

Вернемся к основной цели «Капитал-Консалтинг» – увеличить доходы и ускорить развитие бизнесов заказчиков. Достаточно ли для этого тренингов? Нет, в большинстве случаев сами по себе они не могут гарантировать такой результат. Здесь необходим другой вид сотрудничества.


Консалтинг

В заимствованное слово «консалтинг» каждый вкладывает свое содержание. Поскольку оно стало модным, то что только им не называют! В холдинге «Капитал-Консалтинг» консалтингом считается решение задач «под ключ» в бизнесе заказчика. Например, если мы строим отдел продаж, то для начала доукомплектовываем команду менеджерами по продажам. Если отдела еще нет, то формируем его с нуля. Мы набираем кадры сами и учим заказчика делать это по нашей технологии. Потом запускаем жесткое регулярное управление отделом продаж. Разрабатываем, внедряем и корректируем в соответствии со спецификой заказчика технологии и стандарты продаж. Организуем множество тренингов. Наши эксперты проводят много времени в бизнесе заказчика, активно участвуют в выстраивании управления отделом продаж и даже в реальных переговорах с клиентами. В экспертной бригаде от четырех до шести опытных коммерсантов, руководителей продаж, директоров и собственников бизнеса.

Эта бригада несколько месяцев работает бок о бок с ключевыми сотрудниками заказчика, чтобы выстроить всю работу отдела продаж.

Такой стиль работы мало распространен на российском рынке управленческого консалтинга. Одни компании ограничиваются исследованием бизнеса заказчика. Единственный результат их работы – объемный отчет, руководствуясь которым заказчик сам может попытаться что-то изменить. Однако действовать он будет на свой страх и риск. В других и весьма достойных компаниях под видом управленческого консалтинга проводится лишь серия тренингов. Это приятный и беспроблемный стиль работы, при котором главное – сделать из тренинга интересное мероприятие. Когда тренинг закончился, клиент сам идет внедрять полученные знания и технологии. Большинство попыток такого внедрения гибнут.

В действующем бизнесе очень тяжело начать масштабную реорганизацию. Если заказчик так и не заставил себя ее развернуть – он и виноват в том, что «консалтинг» не дал результата. Если же реорганизация все-таки запустилась, возможны два варианта развития событий. Удалось успешно провести необходимые мероприятия – «консалтинг» считается эффективным. Если же результат отличается от ожидаемого, «консультанты» говорят: «Вы дошли до задач, о решении которых мы вам еще не рассказывали. Из-за этого возникли сложности и проблемы. Эту ситуацию можно поправить. Вам необходимо заказать у нас еще один тренинг как раз по возникшим проблемам». Денег при таком принципе работы «консультанты» могут зарабатывать немало. Ответственность – никакая.

«Капитал-Консалтинг» работает в бизнесе клиента рядом с его ключевыми сотрудниками. Вместе решаем задачу до победного конца. Понятно, что степень ответственности несравнимо выше. А стоимость наших услуг может быть такой же, как у и других.

Наша особая специализация – увеличить доходы вашего бизнеса и ускорить его развитие, не инвестируя в него значительных средств и не открывая принципиально новых направлений. То есть из бизнеса, как он есть, за счет управленческих решений мы выжимаем больше денег (без ущерба для бизнеса, разумеется). После чего даем ему хорошее ускорение для дальнейшего развития. Вы удивитесь, насколько большие деньги недозарабатываются! И что толку создавать новые направления, если вы уже сейчас теряете две трети своих доходов из-за того, что бизнес плохо организован и слабо управляется? Вытащить эти две трети доходов за счет инвестиций в новые производства или магазины нельзя. А можно – только благодаря изменению системы управления бизнесом. И повышению профессионализма ключевых сотрудников. Как любил говаривать профессор Преображенский, «разруха не в клозетах, разруха – в головах». Вот несколько примеров тех задач, с которыми нам приходилось иметь дело.

Пример первый: горе от развития

Бизнес, о котором пойдет речь, был вполне успешным и быстро развивался. В 2001 году настал момент, когда на фоне увеличения оборотов почему-то стали возникать сложности с погашением кредитов. Представьте себе: бизнес развивается, обороты растут, клиентов становится все больше, а денег с каждым месяцем все меньше. Мистика какая-то! Потом выясняется, что нечем погашать кредит. Тем временем неумолимо приближается конец года, когда вся основная сумма должна быть выплачена. Что же делать?

Сначала мы поставили систему финансового учета и анализа. До этого целенаправленно велся только бухгалтерский учет. К моменту анализа в бизнесе было 11 направлений деятельности. Оказалось, что только одно из них приносит доход. Еще 2 «болтались» около нуля. 8 были убыточными. Строго говоря, доходы единственного рентабельного направления были выше, чем у бизнеса в целом. С финансовой точки зрения было бы выгоднее, если бы убыточных направлений не существовало вовсе.

Решения о перспективности и доходности направлений бизнеса принимались директорами «на глазок», согласно личной предпринимательской интуиции. Однако финансовый анализ необходим в любом приличном бизнесе, а интуиция директора – слишком слабый инструмент для понимания финансовой картины. Директору чрезвычайно легко ввести самого себя в заблуждение относительно истинного положения, а здравый смысл в этих ситуациях может просто врать.

В нашем случае одно из направлений все считали очень перспективным. До проведения финансового анализа мы считали так же. Только финансовый анализ показал, что убытки по этому направлению все время росли быстрее, чем обороты. Действительно, обороты могут быстро расти, когда торгуешь себе в убыток! Однако свободных ресурсов, чтобы выполнить маневр, к этому моменту просто не оставалось. Возврат кредита висел над головой как дамоклов меч. Если бы оставили все по-прежнему, бизнес неизбежно впал бы в финансовый коллапс, а затем скончался. Но как переломить ситуацию?

План наших действий был прост. Тем более что выбирать было не из чего. Мы составили два плана мероприятий на основе результатов финансового анализа. Первый – как сократить затраты. В сложившейся ситуации эта задача была наиболее приоритетной. Второй – как увеличить доходы. Впоследствии эти планы корректировались по свежим результатам финансового анализа за месяц. Потом мы собрали ключевых сотрудников компании и сказали им, что сложившаяся ситуация ведет к неизбежной гибели бизнеса. Кроме того, свободных ресурсов и финансовых запасов нет. Выбраться из этой ямы можно только благодаря значительному повышению эффективности всех подразделений компании. И на руководителей бизнеса, прежде всего на начальников отделов, возлагается ответственность за проведение общей реорганизации. В крайнем случае компания ликвидирует убыточные направления, чтобы сохранить основной бизнес.

Мы вместе должны были приложить усилия, чтобы вывести бизнес на новый уровень. Если победим, каждый получит свою долю от результата. Чтобы реализовать этот принцип, в следующие три месяца были разработаны системы сдельной оплаты труда для более чем половины сотрудников компании, в том числе для всех начальников отделов. Для каждого определялось, что в его работе главное для бизнеса в целом. И введение сдельной части оплаты подчинялось достижению ключевого результата. Оплата начальников отделов зависела от результатов работы отдела в целом.

Реорганизация заняла 7 месяцев и завершилась в декабре 2001 года. Все было сделано только за счет управленческих решений. Наибольшую роль сыграли финансовый анализ, введение сдельной оплаты труда и контроль за выполнением планов через систему еженедельных совещаний. Достигнутые результаты говорят сами за себя.

♦ Оборот за данный период увеличился более чем в 2 раза (при невыраженной сезонности в данном виде бизнеса).

♦ Реальная прибыль увеличилась в 2,05 раза. Разумеется, она считалась за вычетом всех затрат, включая фонд оплаты труда, который за этот период вырос на треть.

♦ Примерно половина сотрудников работала по сдельной оплате. Можно считать, что именно они внесли основной вклад в реорганизацию. Их личный доход в среднем увеличился на 66 %. Сотрудники, которые не принимали активного участия в реорганизации, остались при прежних доходах.

♦ Дивиденды владельцев компании выросли в три раза. В целом, я считаю такое соотношение роста зарплат, оборота и дивидендов вполне справедливым.



Пример второй: хаос на производстве

Здесь пойдет речь о крупной для своего региона компании, занимающейся промышленной полиграфией. Сначала этот бизнес завоевал большинство клиентов в регионе. Когда захотелось развиваться дальше, было принято решение «идти на Москву». В результате трудности штурма столицы совпали с целым букетом проблем, разросшихся в основном бизнесе.

Когда я встретился с двумя владельцами, бизнесу было 10 лет. Работали в нем около 100 человек. Последние несколько лет он стал рассадником проблем: слабые кадры, текучка, нехватка заказов, низкое качество. Кроме того, несколько лет назад владельцы купили новое дорогостоящее производственное оборудование, для чего взяли большой заем. Предполагалось, что оно быстро начнет приносить деньги и окупит себя в течение нескольких лет. На самом деле возникли проблемы с запуском и наладкой, затянувшиеся почти на год. А заем уже нужно было гасить. Ситуация с продажами тоже сложилась нерадостная, доходность снизилась, а она и в лучшие периоды не превышала 10 % годовых на собственный капитал (для полиграфического бизнеса это нищенство). Продав оборудование, которое не вполне оправдало возложенные надежды, удалось бы вернуть не более 30 % его стоимости, а оставшуюся часть займа пришлось бы возвращать из личных средств.

С первой встречи было заметно, в каком напряжении оба владельца бизнеса. На работу они ходили как на бой, в котором удержать позиции можно только невероятными усилиями, а победы никто не ждет. Уже давно появилась мысль, стоит ли продолжать и дальше тянуть этот бизнес. Однако даже ликвидация бизнеса в их ситуации ничего не решала. Все руководство компанией замкнулось на генеральном директоре – одном из собственников. Управленческой команды при нем не было, а при таком размере бизнеса это означало, что большая часть сотрудников никем не управляется. Проведя аудит, я пришел к выводу, что осталась последняя возможность исправить ситуацию.

Она заключалась в том, чтобы сформировать сильную управленческую команду, которая наведет порядок. Десяток ключевых сотрудников могли бы сдвинуть ситуацию, что было уже не под силу генеральному директору.

После аудита бизнеса началась активная фаза сотрудничества. Я провел корпоративный тренинг продаж, причем преследовал конкретные цели.

♦ Дать сотрудникам заряд энергии и начальный импульс для запуска реорганизации бизнеса.

♦ Посмотреть ключевых сотрудников в деле, чтобы решить, на кого делать ставку.

♦ Поставить статус и уровень нашей экспертной команды.

♦ Установить личные отношения с сотрудниками. Показать им, что в результате нашего сотрудничества они многое получат не только для компании, но и для себя.

По результатам тренинга была отобрана «команда развития» – сотрудники, которые, по нашему мнению, могли провести реорганизацию бизнеса. После этого были введены еженедельные управленческие совещания экспертов с «командой развития». На первом их них обсудили, исправили и дополнили результаты аудита. Второе и третье посвятили разработке новой организационной структуры бизнеса. В новой организационной структуре все сотрудники «команды развития» заняли управленческие должности.

Далее разработали и согласовали со всеми руководителями распределение должностных обязанностей. Наконец, ввели для руководителей подразделений сдельную оплату труда. В первый месяц реорганизация шла очень тяжело. После завершения активной части сотрудничества даже я не был уверен в положительном результате.

Через два с половиной месяца генеральный директор этой компании сказал, что хочет встретиться и передать мне премию. Надо сказать, ни о какой премии мы с ним заранее не договаривались и это решение он принял уже по результатам.

После тренинга продаж активизировалась работа с клиентами. Продажи несколько возросли, но не это было главным. За счет наведения порядка на производстве рентабельность бизнеса возросла на 15–20 %. Этот результат был фактически обеспечен усилиями трех новых руководителей, труд которых мотивировала система сдельной оплаты. Резко снизился уровень брака. За счет проведения плана мероприятий по текущей профилактике оборудования сократилось количество отказов оборудования и продолжительность его простоя. Производственники в некоторых случаях сами «выжимали» долги из клиентов. В других случаях они отказывались принимать заказ к производству «под честное слово» и участвовали в достижении жестких договоренностей с клиентами об оплате.

Через 2,5 года финансовое состояние организации улучшилось настолько, что было продолжено активное развитие в регионах России. Сейчас эта компания работает в пяти регионах (включая Москву), в некоторых из них организованы собственные производственные цеха. Сегодня этот бизнес приносит своим владельцам несравнимо больше денег и удовольствия, чем три года назад.



Зачем вам консалтинг? Этот вопрос интересует практически всех, кто когда-либо сотрудничал с консалтинговыми компаниями или обдумывал такую возможность. Если вы опытный предприниматель-практик, уже достигший определенного успеха в собственном бизнесе, то чему вас могут научить консультанты? Кто они такие? Как они могут разбираться в вашем бизнесе лучше, чем вы, который на этом собаку съел? В соответствии со стандартами «Капитал-Консалтинг» экспертом-консультантом нашей компании может быть только опытный практик, то есть действующий руководитель продаж, директор или собственник компании. В чем отличие практиков-консультантов от практиков-предпринимателей, можно понять на следующем примере Сирила Н. Паркинсона, автора «Законов Паркинсона».

Представьте, что вы капитан трансатлантического лайнера. Вы стоите на капитанском мостике в белом с золотом мундире. Благородная седина украшает вашу голову. От богатых пассажирок и журналистов нет отбоя. Ваша карьера безупречна.

Сколько раз в своей жизни вы сажали корабль на мель? Скорее всего, ни разу. Иначе вряд ли вам доверили бы лайнер. Вы отличный капитан. Но практического опыта, что делать в ситуации, когда корабль сел на мель, у вас нет никакого.

А вот другой капитан – капитан спасательного буксира. Ни у него, ни у его судна нет того презентабельного вида, как у вас и вашего корабля. И его не балуют вниманием богатые пассажирки. Но зато он снимает с мели различные суда, включая трансатлантические лайнеры, несколько раз в месяц.



Разумеется, наши эксперты не являются такими специалистами именно в вашем бизнесе, как вы. Каждый бизнес уникален, поэтому мы и не рвемся самостоятельно строить систему продаж. Мы планируем делать это только в связке с вами. В этом случае можем создать оптимальную команду. Мы – эксперты по построению систем продаж и на этом съели даже не собаку, а огромную псарню. Вы – лучшие эксперты по именно вашему уникальному бизнесу, которые только могут быть в наличии. Вместе мы образуем сильнейшую команду из всех возможных.

Следующий вопрос: нужна ли такая сильная команда для решения текущих задач вашего бизнеса? Действительно, вы можете решить любую сложную управленческую задачу различными способами. Для примера рассмотрим построение системы продаж.

Первый вариант. Вы попытаетесь все сделать своими силами и силами своих сотрудников. Плюс этого варианта в том, что не придется искать партнеров-консультантов. Не придется и платить им за работу. Минус – эффективно построить систему продаж собственными силами удается всего 3 % организаций. В остальных случаях выходит либо полудохлый отдел продаж, либо они разваливаются один за другим. Или в конце концов гибнет сам бизнес. Пытаясь решить такую задачу самостоятельно, вы неизбежно потеряете много лет и несколько отделов продаж. Может, вы и относитесь к трем процентам везунчиков, но я не слышал, чтобы кто-то построил профессиональную систему продаж с первой попытки. Скорее всего, после многих неудач вы оставите такой отдел продаж, какой получился. Уродливый, зато свой. Может, вернетесь к ситуации, когда все продажи делают сами директора. Если у вас более-менее доходный бизнес, то убытки, риски и недополученная прибыль от такой системы продаж превысят затраты на ее построение вместе с консультантами «под ключ». Причем в десятки или даже в сотни раз.

Основная причина, по которой такую сложную задачу все еще пытаются решить своими силами, – это «нецивилизованность» многих российских предпринимателей, которых отличает неспособность принимать решения и жмотство. Впрочем, в этих качествах нет ничего плохого, пока они не начинают вредить бизнесу. Подумайте, ведь, строя дом, вы заказываете специалистам разработку архитектурного проекта. А могли бы и сами нарисовать рисунок на листе бумаги. Но можно ли построить дом по этому рисунку? А как с подводом коммуникаций? Точно так же вы отдаете специалистам решение многих других вопросов.

Почему же вы думаете, что с решением такого сложнейшего вопроса, как построение системы продаж, вы справитесь сами? Либо в прошлом вы уже успешно строили профессиональные системы продаж. Либо вероятность успеха 3 %. Думаете, можно все узнать, прочитав эту книгу? В ней около 5 % необходимой информации, правда, самой ключевой. Книга не может заменить собой работу бригады из четырех-шести подготовленных специалистов на протяжении трех-шести месяцев. Вам потребуется от трех до пяти лет только на разработку и доводку пакета технологий и стандартов продаж. Так что главная задача книги – уберечь вас от наиболее тяжелых и явных ошибок. И хотя бы дать понимание того, как должна работать настоящая профессиональная система продаж.

Я считаю приемлемым построение системы продаж собственными силами, во-первых, если в вашей команде работают люди, которые в прошлом успешно строили профессиональные системы продаж, во-вторых, если доходы бизнеса совсем малы. Например, совокупная валовая прибыль не превышает 100 тысяч рублей в месяц. В этом случае серьезное сотрудничество вам просто не по карману и придется рассчитывать только на собственные силы. Если это у вас получится, полноценное сотрудничество по построению системы продаж станет возможным. В нашей практике бывали случаи, когда компания для начала посылала несколько человек на тренинги. На что– то большее не было денег. А через год-полтора в результате толчка, полученного от этих первых тренингов, компания работала на значительно более высоком уровне. И заказывала полномасштабное построение системы продаж «под ключ».

Резюме. Если вам нужно строить систему продаж, своего опыта не хватает и деньги есть – приглашайте профессионалов! Сотрудничество с экспертами-консультантами при решении такой задачи – единственный разумный способ. Конечно, неспособность принимать решения и жмотство могут быть достаточными основаниями, чтобы не сотрудничать с консультантами. Да и вообще ничего не менять. Беда в том, что конкуренты не сделают вам скидку на эти причины. Конкуренция усиливается не только с каждым годом, но даже с каждым месяцем. Ваши конкуренты отберут у вас клиентов. Переманят сотрудников. Сотрут в порошок ваш бизнес. И скажут, что так и было. И это закономерно. Ведь ресурсы должны переходить к тем, кто может распоряжаться ими более эффективно, не так ли?

Второй вариант. Полномасштабное сотрудничество с консалтинговой компанией для построения отдела продаж «под ключ». Если у вас возникнет такая необходимость – не стесняйтесь, обращайтесь к нам! Мы передаем заказчикам наш многолетний опыт в организации и построении систем продаж. Это позволяет не только сэкономить время, но и избежать многих ошибок и финансовых потерь.

Важен не только конечный результат, но и то, когда вы его добьетесь. Может, это займет лишние год-два или вы не найдете некоторые решения. Ну, потеряете пару-тройку отделов продаж. Что выгоднее: оплатить страховку, сэкономить время и увеличить прибыль или недополучить прибыль, но сэкономить на страховке? А главное – дополнительная прибыль может во много раз превысить затраты на полномасштабное сотрудничество.

Резюме. Полномасштабное построение системы продаж «под ключ» совместно с экспертами-консультантами можно рекомендовать всегда, когда перед вами стоит серьезная задача. И вы можете позволить себе затраты на сотрудничество. Сложность в том, что мы можем реализовывать подобные полномасштабные проекты только в тех регионах, где находятся региональные представительства «Капитал-Консалтинг». Такие задачи требуют больших затрат времени наших консультантов, необходимо почти ежедневное присутствие в бизнесе заказчика. За время, пока консалтинговая бригада будет вести такой проект в чужом регионе, в своем регионе те же эксперты могут реализовать три-четыре таких проекта.

Третий вариант. Экспресс-построение системы продаж. В этом случае из плана работ по полномасштабному сотрудничеству выбираются моменты, которые наиболее необходимы для построения системы продаж в вашем бизнесе. Они собираются в блоки, которые планируются и выполняются за несколько визитов к вам экспертной бригады на протяжении двух-трех месяцев. Такое сотрудничество может быть существенно дешевле, чем совместное полномасштабное построение системы продаж «под ключ». Даже с учетом всех затрат на проезд и проживание экспертов. Разумеется, в этом варианте мы не можем обеспечить таких гарантий и нести такую ответственность за результат, как при полномасштабном сотрудничестве. И все же польза от экспресс-построения системы продаж может быть огромной. Наши эксперты участвуют в ключевых моментах проекта и подсказывают, как правильно сделать остальные. Если вы действуете по намеченному плану и возникают проблемы, в следующий приезд эксперты скорректируют вашу работу. Определенную помощь они могут оказывать и более оперативно – по телефону и электронной почте. Понятно, что самые ответственные мероприятия (проведение конкурсов и профессиональных тренингов, разработка и внедрение технологий и стандартов продаж) проводятся совместно с экспертами, как и при полномасштабном сотрудничестве.

Резюме. Экспресс-построение системы продаж можно рекомендовать, во-первых, когда нужно получить результат, но при этом экономить любой ценой, во-вторых, если бизнес расположен в городе, где нет регионального представительства «Капитал-Консалтинг».

Если вы хотели бы рассмотреть возможность сотрудничества с «Капитал-Консалтинг» по построению системы продаж в вашем бизнесе, посылайте письмо на info@fif.ru, копию на kostya@renet.ru. В поле «Тема» (Subject) письма укажите: «*** Запрос – построение системы продаж». Напишите, в чем ваша задача и как с вами связаться. Наши сотрудники свяжутся с вами, чтобы обсудить возможные направления нашего взаимодействия. И совместно определить, чем мы можем быть интересны и полезны для вас и вашего бизнеса.


Приложение

План консалтинга
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Глава 11

Почему у вас не получится построить систему продаж

Каждый раз, когда мы обдумываем необходимость начать сложное дело, возникает целый набор сомнений, опасений и страхов. Страх – естественное человеческое качество. Он необходим для успешного выживания. Однако руководители и собственники бизнеса не могут, да и не имеют права полностью ему подчиниться. Главное отличие их в том, что они отвечают за себя, за подчиненных, а также за исполнение обязательств перед клиентами и поставщиками. Каждый может бояться перемен, но лидер обязан понимать, что в большинстве случаев самые страшные проблемы и беды возникают не из-за них. А из-за того, что эти самые проблемы и беды уже возникли. Для того чтобы вылечить бизнес и обеспечить ему дальнейший рост, лидеры должны принимать и проводить в жизнь тяжелые решения. Часто сам страх перед тем, что предполагается сделать, – верный признак правильности принятого решения.

Один из самых больших страхов – боязнь неизвестности. Любая знакомая проблема пугает значительно меньше именно потому, что она уже известна и в какой-то степени привычна. Тысяча и одно сомнение теснятся в нашей голове. А что, если это у меня не получится? А что, если произойдет то? А ведь часто то, над чем мучительно думаем, и не проблема вовсе. Значительно больше времени, сил и нервов уходит на сомнения, чем на само решение вопроса. Зато, решив задачу один-два раза, впоследствии справляемся с ней легче и быстрее.

В построении профессиональных систем продаж у команды «Капитал-Консалтинг» есть некоторое преимущество. Прежде всего – опыт. К моменту написания этой книги мы построили не одну сотню систем продаж в различных регионах России. Поэтому нам хорошо известны основные проблемы и сложности, которые могут ожидать на этом пути. Наша цель – познакомить вас с трудностями, которые возникают при построении системы продаж. Таким образом, страх перед неизвестностью заменится на видение ситуации, а реальные сложности будут меньше пугать, чем неизвестность.

Причины, или На самом ли деле все так страшно

Сейчас мы пройдем по этапам построения системы продаж. На каждом из них выявим наиболее существенные сложности и проблемы, которые могут затормозить работу или уничтожить результаты, рассмотрим их вероятность, возможный ущерб и способы противодействия. Проведем такой анализ для трех вариантов:

♦ вариант первый: самостоятельное построение системы продаж;

♦ вариант второй: полномасштабное сотрудничество с «Капитал-Консалтинг»;

♦ вариант третий: частичное сотрудничество с «Капитал-Консалтинг».

Вам так и не удалось принять решение о построении системы продаж

Вариант первый. Неспособность принять решение – одна из самых губительных проблем. Сомнения настолько сильны, что вы даже решение принять не можете.

Для начала нужно разобраться в ситуации. Заполните анкету «Нужна ли вам система продаж и можно ли с ее помощью увеличить доход» (см. главу 3). Если количество баллов ниже 8, возможно, что и так все неплохо. В этом случае сами решайте, стоит ли еще что-то улучшать.

Если количество баллов больше, то выстроить систему продаж просто необходимо, и не только для того, чтобы увеличить доходы, но и чтобы обеспечить безопасность и эффективную защиту бизнеса в конкурентных войнах. В наши дни необходимо очень быстро бежать, чтобы просто удержаться на своем месте. Вы знаете, что надо строить систему продаж, но не хватает решимости. Если вы находитесь в одном из регионов, где есть региональные представительства «Капитал-Консалтинг», или можете туда приехать – позвоните в офис «Капитал-Консалтинг». Вам нужно встретиться с одним из наших ведущих экспертов либо записаться на один из бесплатных открытых мини-семинаров, посвященных построению системы продаж. Вы также можете заключить с «Капитал-Консалтинг» договор на тренерское абонентское обслуживание. На семинарах и тренингах сможете узнать и понять, как работает профессиональная система продаж. Чем больше будет информации, тем легче принять решение.

Если вы находитесь в регионе, где нет регионального представительства «Капитал-Консалтинг», многократное участие в мероприятиях в другом регионе вряд ли будет возможным. В этом случае вы можете связаться с одним из наших региональных представительств. Возможно, вы со своей командой приедете на семинар или тренинг или договоритесь о том, что один из наших экспертов приедет к вам провести корпоративный тренинг или конкурс.

А если вы и к помощи со стороны прибегнуть не готовы, и сами принять решение не в состоянии? Постараемся за месяц побороть собственную нерешительность. Возьмите в руки ежедневник и ручку. Пока не сделаете этого, не читайте дальше.

Откройте его на дне, отстоящем от сегодняшнего ровно на месяц. Если попали на выходной, перейдите на следующий рабочий. Напишите себе напоминание, что надо отправить письмо по e-mail в «Капитал-Консалтинг» – нужно ли строить систему продаж – на info@fif.ru, копию – на kostya@renet.ru. В поле «Тема» (Subject) укажите – «*** Константину Бакшту – нужна ли мне система продаж?». В письме приведите все свои контакты и суть вопросов или сомнений. Если тяжело расписывать все в подробностях, напишите, что изложите лично. Я или один из ведущих экспертов «Капитал-Консалтинг» свяжемся с вами и поможем принять правильное решение.

Что, если вы – за создание системы продаж, но другие ключевые лица компании – против? Можно использовать уже перечисленные подходы, но в этом случае вы сами должны быть двигателем прогресса. Предложите своим коллегам заполнить анкету «Нужна ли вам система продаж и можно ли с ее помощью увеличить доход». Дайте им прочитать эту книгу, приведите их на наш семинар. Если сами не уверены, как лучше поступить, свяжитесь с нами.

Вы знаете, что надо строить систему продаж, но принять решение не можете? И с нами общаться не хотите? Возможно, что этот случай не поддается лечению. Скорее всего, вылечить вас смогут только конкуренты, правда, когда ваш бизнес уже будет уничтожен, мы ничем не сможем помочь.

Вариант второй. Вы хотели бы построить систему продаж вместе с нами, но пока не готовы начать работы. Причины такой отсрочки могут быть и объективными, и субъективными. Для кого-то объективная причина – сезон, хотя, конечно, это несерьезно. Отдел продаж строится не на пару месяцев, а на много лет. Истинная причина задержки одна – страх перед принятием окончательного решения. Только время работает против вас.

Если вам недостаточно одного семинара по построению системы продаж, посетите еще один или два таких же, к тому же они бесплатные. Пригласите с собой ключевых сотрудников. Если хотя бы несколько их них выразят желание выстроить систему продаж, вам будет легче принять решение и начать работу.

Вы опасаетесь, что за наши услуги придется заплатить слишком дорого? А вы хотя бы выяснили – сколько? Мне часто приходилось наблюдать, что люди боятся больших затрат, еще не выяснив, сколько придется заплатить. Думаю, вам следует встретиться с одним из ведущих экспертов «Капитал-Консалтинг» и решить финансовый вопрос. Вероятнее всего, необходимые затраты окажутся вполне приемлемыми. Если вы пока не можете позволить себе полное сотрудничество – договоритесь о частичном. В любом случае эти затраты — инвестиции, ведь вы вкладываете в сотрудничество деньги, ожидая, что они вернутся многократно в течение двух ближайших лет.

Вариант третий. Если вы находитесь в регионе, где есть региональное представительство «Капитал-Консалтинг», ваши действия могут быть теми же, что и в предыдущем варианте. Если же представительства в вашем регионе нет, помочь с принятием решения будет сложнее, но возможно.

♦ Вы можете запланировать на будущее (через две недели или через месяц) запуск работ. Предусмотрите достаточный запас времени, чтобы спокойно приготовиться к началу строительства системы продаж. Принимая решение, вы еще не начинаете действовать, но когда приходит время запустить работу, принимать решение уже не нужно и вы морально готовы. Сразу скажу, что срок в три месяца или больше означает «никогда». Мы в этом случае не поможем, необходимую помощь по ликвидации бизнеса вам окажут конкуренты.

♦ Во-вторых, можете выбрать один небольшой момент, с которого можно начать наше сотрудничество, например корпоративный тренинг или конкурс. Вместе с другими ключевыми сотрудниками приедете на один из наших открытых тренингов, скажем в Москву или в Самару. Заодно прогуляетесь по улицам и набережным этих городов, они действительно красивы. Если первый этап сотрудничества пройдет успешно, дальше можно будет спокойно запускать основную часть сотрудничества.


Вам негде посадить новых сотрудников

Я далеко не уверен, так ли это на самом деле. В большинстве ситуаций, когда вставал этот вопрос, впоследствии он оказывался самообманом. Для небольшого отдела продаж (5 коммерсантов плюс начальник отдела) достаточно высвободить 6-10 квадратных метров у стены одной из комнат. Этого как раз хватит, чтобы поставить сделанный по спецзаказу стол на два рабочих места. А больше им и не надо, поскольку основную часть рабочего времени менеджеры по активным продажам должны проводить в разъездах. В офисе они собираются преимущественно для совещаний.

У вас совсем нет свободного места? Замените стандартную мебель на сделанную по спецзаказу – и вы можете существенно увеличить количество рабочих мест в офисе. Дополнительный бонус – стратегическое сокращение затрат на аренду! Сколько раз я наблюдал, как компании год за годом расширяют свои офисы и бездарно загромождают их большущими стандартными столами! В одном из случаев в комнате площадью 30 квадратных метров красиво стояли комплекты стандартной мебели на три рабочих места. Считалось, что добавить четвертое невозможно. Впоследствии мы оборудовали в этой комнате девять рабочих мест для коммерческого отдела, и работа шла отлично!

Иногда ситуация складывается так, что добавить рабочие места в существующем офисе просто негде. Однако если система продаж вам необходима, то вопрос с пространством надо решить, и все тут! Для начала может быть вполне достаточно одной комнаты площадью 12–20 квадратных метров. Их несложно найти в офисных зданиях, и аренда обойдется не так уж дорого. К тому же наша система продаж предполагает возможность дистанционной работы отделов продаж. У меня сейчас (когда я пишу эту книгу) собственные отделы продаж в пяти разных городах. В некоторых из офисов я не появляюсь месяцами, а работа идет!

Резюме: кто хочет делать – делает, кто не хочет – ищет причины.

Ваши производственные мощности полностью загружены: если отдел продаж заработает, ему нечего будет продавать!

Это действительно может быть проблемой. Только не лукавите ли вы? Если речь идет о производстве, у вас работает три смены? Или все еще одна? Если речь идет о доставке, то полностью ли задействован ресурс транспортных компаний? Если ваши клиенты выстроились в очередь, то почему вы еще не повысили цены? Или и по имеющимся продаете меньше, чем могли бы и чем хотели бы?

Эта «проблема» чаще всего – одна большая заморочка. Еще не работает толком отдел продаж. Еще не набраны новые сотрудники. И тем более они не успели выйти на продажи. Однако главная проблема, о которой думает руководство, в том, что сотрудникам нечего будет продавать! Так вы сначала дождитесь такого счастья, а потом думайте, что с ним будете делать!

Из опыта знаю, что практически никогда не бывает случаев, при которых мощности продаж соответствовали бы производственным, а для торговых организаций – пропускной способности склада и службы доставки. Если вы продаете меньше, чем можете произвести (или закупить и доставить), обслуживание клиентов будет хорошим. Есть запас мощностей, можно исполнять срочные заказы. Беда в том, что неиспользуемые производственные мощности все равно создают затраты, и финансовое положение бизнеса в этом случае обычно не самое лучшее.

Если, наоборот, имеется перевес клиентов над производственными мощностями, то они становятся в очередь, некоторым вы отказываете. Качество может страдать, но финансовое положение организации просто замечательное! Вы не хотите, чтобы страдало качество? Повысьте цены так, чтобы остались только более платежеспособные клиенты и запас производственных мощностей составил 10–20 %. И помните: прибыль дает не большой оборот, а большая совокупная наценка или маржа!

По-моему, вторая ситуация гораздо лучше, чем первая. Правда, большинство компаний с ней никогда не сталкивались. Вам нужно всячески стремиться к тому, чтобы оказаться в этой ситуации, а там уж на дополнительную прибыль закупите новые станки, цеха, склады, машины, магазины или что еще потребуется.

Решение о построении системы продаж будет принято, но работы так и не начнутся

Вариант первый. Вы приняли решение о построении системы продаж, но никто ничего не делает? Ситуация и впрямь нелегкая. Вполне вероятно, что так и не удастся сдвинуть ее с мертвой точки. Попробуйте назначить ответственного за проект, который должен будет запустить работы под страхом увольнения. Если и это не поможет, то либо произойдет чудо, либо конкуренты помогут ликвидировать бизнес.

Единственный совет: когда будете начинать построение системы продаж, запишите в ежедневнике на дате через полтора месяца – «Система продаж заработала» или «Связаться с «Капитал-Консалтинг»». К этому дню уже должен быть выполнен минимум мероприятий.

♦ Проведен первый конкурс (конкурсы), новые сотрудники (не менее двух) приступили к работе.

♦ Разработан и внедрен приказ по оплате труда менеджеров по продажам, включая личные планы продаж и планы на отдел/компанию.

♦ Запущено и ведется жесткое управление отделом продаж с помощью оперативок, планерок, отчетно-контрольной формы и статистики коммерческой работы.

♦ Менеджеры по продажам используют хотя бы необходимый минимум документов: рабочие журналы, анкеты клиентов и технологию первого звонка, для торговых представителей может быть технология первого визита (список документов приведен в главе «Текущий документооборот менеджера по продажам»).

Если чего-то из перечисленного списка к моменту проверки нет – пора задуматься. Если нет большей части или всего – немедленно свяжитесь с «Капитал-Консалтинг». Отправьте письмо с описанием ситуации и вашими контактами, после позвоните.

Вариант второй. Надо работать! Платите нам своевременно и полностью, а мы уж добьемся результата. В нашей практике были случаи, когда в проекте был заинтересован генеральный директор, но его реализацией он не занимался из-за занятости, а все остальные сотрудники видели отдел продаж в гробу. Мы довели проект до более чем приемлемых показателей. Для этого пришлось со второго месяца ведения проекта временно «сдать в аренду» двух наших руководителей продаж в бизнес заказчика. Сейчас эта компания успешно развивает продажи на российском рынке.

Вариант третий. Если ваши сотрудники махнули рукой на отдел продаж, но мы взялись за работу, то стоит ожидать, что процесс будет двигаться только в нашем присутствии. Запланируйте на всякий случай пару дополнительных совместных конкурсов, поскольку отсев новых сотрудников может быть очень высоким. Все же с двух-трех конкурсов мы сформируем ядро новой команды, которая сама будет развивать наш проект. И пусть «старички» не жалуются, если «новички» обгонят их и в доходах, и в карьерном росте!


Ваши «старые» сотрудники будут против построения профессиональной системы продаж

Вариант первый. В решении управленческих задач внутрикорпоративная политика всегда играет важнейшую роль. Если не сможете договориться со своими сотрудниками полюбовно – распрощайтесь с мечтами о подъеме бизнеса и откладывайте из доходов столько денег, сколько сможете. Когда бизнес погибнет, останется хотя бы запас на черный день.

Вариант второй. Если вы имеете основания предполагать, что возмущение сотрудников будет серьезным, обсудите ситуацию с нашими экспертами. Мы разработаем план действий и проведем его в жизнь. Вопли, крики, жалобы и плач, конечно, будут, но как тут без них? К концу активной фазы нашего сотрудничества ни один сотрудник компании не будет противодействовать работе системы продаж. Мы решим вопрос окончательно, тем или иным способом. И для смутьянов будет лучше попасть под тот способ, чем под иной.

Вариант третий. Здесь мы также можем вам помочь с решением внутрифирменных политических вопросов, правда, не в такой степени, как при полномасштабном сотрудничестве. Работы, скорее всего, придется разбить на две части. Сначала установим личные контакты с сотрудниками и обеспечим их поддержку или хотя бы нейтралитет. Потом начнутся основные работы.

Не удастся набрать сотрудников в новый отдел продаж

Вариант первый. Действительно, эта проблема может остановить все ваши работы по созданию отдела продаж. Технология набора сотрудников, описанная в книге «Построение отдела продаж», не так уж проста в применении. При сотрудничестве с нами основное обучение проведению конкурсов обеспечивается личным примером наших экспертов на совместно проводимых конкурсах. Большинство знакомых нам предпринимателей, которые хотели научиться проводить такие конкурсы сами, не смогли сделать это эффективно. Нельзя заменить опыт проведения пятидесяти-ста конкурсов самостоятельным изучением инструкции по их проведению. Пусть даже и хорошей.

Варианты второй и третий. Проводя конкурсы при начальном комплектовании отдела продаж, мы отвечаем за результат. Предположим, необходимо принять на работу несколько человек. В этом случае конкурс будет считаться успешным, если вышел и начал работать хотя бы один сотрудник. В противном случае мы проводим дополнительные конкурсы за свой счет до тех пор, пока не добьемся результата.

Кстати

В 2005 году произошел единственный случай, когда мы не набрали команду заказчику за первый конкурс. Офис заказчика располагался в собственном особняке на окраине Самары. Первый конкурс мы решили провести в самарском офисе «Капитал-Консалтинг», расположенном в центре города. В конкурсе мы отобрали пять сотрудников, из них до офиса заказчика на следующий рабочий день доехал только один.

В следующем конкурсе, который провели через неделю, эта ошибка уже не повторилась. Мы собрали все резюме и пригласили на собеседование непосредственно в офис заказчика около ста человек. Из них до офиса добрались тринадцать человек. Пятеро были приняты на работу. И все они вышли.

В Москве ситуация с конкурсами хуже. Каждый третий, а то и каждый второй конкурс идут псу под хвост. Зато и проводить их можно чаще. Однако и в Москве мы работаем на результат. В крайнем случае можно набрать в регионах бригаду, которая отправится работать в Москву. Эти люди, скорее всего, будут более старательны, а по затратам выйдет примерно то же.



Первые конкурсы в основном проводят эксперты «Капитал– Консалтинг». Вы внимательно смотрите, как они работают, и учитесь. Следующие конкурсы проводите вы или ваши ключевые сотрудники в присутствии наших экспертов, которые корректируют вашу работу. При необходимости они вновь показывают основные моменты проведения конкурса. В целом, чтобы освоить технологии проведения конкурса, требуется 2–4 совместно проведенных конкурса.

Новые сотрудники не начнут искать клиентов или будут делать очень мало звонков и встреч

Вариант первый. Частая причина такого явления – слабое управление продажами. Если к тому же принята неадекватная система оплаты менеджеров по продажам (слишком высокие оклады), то ситуация становится совсем гиблой. Найти готового руководителя продаж, прямо скажем, практически невозможно, а желающих получить красивую и доходную должность может быть немало. Даже если найдете толкового руководителя продаж, высок риск, что он так и не сможет выстроить управление продажами. В лучшем случае, пока будете выстраивать управление, потеряете парочку отделов продаж. Что ж, терпите!

Вариант второй. Мы берем ситуацию под полный контроль. Вместе с вами выбираем, кто из сотрудников будет руководить продажами в новой системе. Часто первым руководителем продаж становится директор или собственник бизнеса. Цель такого подхода – отстроить управление до высокой степени простоты и надежности, для чего важны авторитет и власть верховного руководителя. После управление продажами передается преемнику, но руководитель, который возглавлял систему продаж, навсегда сохраняет контроль над ней. Он насквозь видит, что и как в ней происходит.

Прямые затраты времени высшего руководителя на управление продажами составят от тридцати минут до часа ежедневно плюс два-три часа в неделю. Если подходящий преемник определен с самого начала, передавать оперативное управление продажами можно уже на третьей-четвертой неделе с момента его запуска. Если преемника нет, можно выдвинуть на эту должность наиболее перспективных сотрудников, принятых по конкурсу. Другой вариант – провести специальный конкурс. В нашей практике бывали случаи, когда руководить новым отделом продаж было совсем некому. Доходило даже до того, что мы «сдавали в аренду» наших собственных руководителей продаж. До тех пор пока не набирали, обучали и вводили в строй новых руководителей продаж, являющихся сотрудниками самого заказчика.

Когда управление продажами построено, наши сотрудники постоянно наблюдают за развитием дела. Большую часть этого присмотра берет на себя эксперт – «нянька», который находится в бизнесе заказчика один-два рабочих дня в неделю. «Нянька» и другие эксперты «Капитал-Консалтинг» контролируют управление продажами, а также соблюдение других стандартов (звонки, встречи и ведение документооборота).

Мы строим ваших руководителей продаж, чтобы они строили сотрудников. Строим самих сотрудников, чтобы они много звонили и быстро бегали по встречам. Мы контролируем текущий документооборот отдела продаж, чтобы весь ход работы был виден насквозь. Мы проводим для ваших сотрудников тренинги, сидим с ними рядом на звонках и даже ходим на встречи. Это помогает снять их неуверенность в себе и страх перед клиентами. Наша система оплаты включает самую лучшую мотивацию труда — голод. Если найдутся такие, которые смогут противостоять всему этому и отлынивать от работы, в нашем распоряжении радикальное средство — следующий конкурс.

Резюме: при такой схеме работы отвертеться от продаж НЕВОЗМОЖНО.

Вариант третий. Наши эксперты вам расскажут и покажут, как вести управление продажами, какие документы использовать, помогут разработать ключевые документы с учетом специфики бизнеса. Однако строить управление по этой схеме, внедрять документы в свою работу придется вам. В схеме частичного сотрудничества «нянька» не предусмотрена. Консалтинговая бригада уедет, а вы уже сами запускаете и используете в работе все то, что вам рекомендовали. Дополнительную поддержку вы сможете получить только при следующем приезде к вам нашего эксперта по управлению продажами.

Именно поэтому план частичного сотрудничества обычно включает в себя несколько этапов, разделенных во времени. Такой подход позволяет повысить надежность достижения результатов и дает вам дополнительную страховку.


У вас нет человека, который смог бы стать хорошим начальником отдела продаж

Та же ситуация, что и в предыдущем вопросе, – слабое управление продажами. И ответы, в принципе, те же. В процессе полномасштабного сотрудничества с предприятием «Капитал-Консалтинг» нам неоднократно удавалось вырастить эффективного руководителя продаж (и приличного коммерсанта) из человека, вообще не имевшего опыта продаж, в том числе из суперпредусмотрительных мужчин и женщин предпенсионного возраста. Или, наоборот, из людей с опытом продаж, никогда не занимавших руководящих должностей. Кстати, в рамках кадрового аудита мы можем дать рекомендации, на кого из работающих сотрудников можно будет сделать ставку в этом плане.

А что, если у вас вообще нет человека, который мог бы возглавить отдел продаж на начальном этапе, и ни один руководитель не может выделить даже тех необходимых 4,5–8 часов в неделю? В этом случае передача наших руководителей продаж «в аренду» вашему бизнесу возможна только при полномасштабном сотрудничестве.

Новые сотрудники не смогут вести переговоры с клиентами и будут лишь портить репутацию компании

Вариант первый. Вполне вероятно, что так и будет. Помнится, именно этим и занимались первые два отдела продаж из тех семи, о которых я рассказывал в истории о своем личном опыте. Избежать подобных ситуаций можно при двух условиях.

♦ Качественное проведение конкурсов. Например, можно брать на работу только культурных и интеллигентных сотрудников. Может, продавать они будут не очень, но хотя бы не станут хамить клиентам или излишне резко реагировать на их подначки.

♦ Хорошая профессиональная подготовка сотрудников в области переговоров и продаж. Этот вопрос вы можете решить за деньги, наняв подходящую консалтинговую или тренинговую компанию с тренерами-практиками.

Вариант второй. Большинство сотрудников, которые могли бы производить на клиентов не особо благоприятное впечатление, просто не пройдут жесткий отбор наших конкурсов. А принятым на работу будет обеспечена профессиональная подготовка в области продаж. Активное использование стандартов и технологий продаж позволит поднять уровень ваших сотрудников. Так, молодой боец почти без опыта, хорошо натренированный использовать технологию первого звонка и анкету клиента, может произвести достойное впечатление на большинство руководителей и собственников бизнеса.

Кроме того, реальный уровень и результаты работы менеджеров по продажам находятся под постоянным контролем. Если вскрывается, что у кого-то из них идет сбой в работе с клиентами, с ним проводится дополнительная направленная подготовка. Если, несмотря на все усилия, работа сотрудника не меняется к лучшему – его всегда можно заменить. В этом варианте сотрудничества ни в проведении конкурсов, ни в объеме профессиональной подготовки ваших сотрудников нет существенных ограничений.

Вариант третий. В таком варианте важно, достаточный ли объем конкурсов и тренингов заложен в план сотрудничества. Если с объемом работ все в порядке, то и за результат волноваться не придется.

Наша специфика слишком сложна, новые сотрудники ее не будут знать и не смогут продавать

Вариант первый. Эту задачу в любом случае придется решать прежде всего собственными силами. Назначьте человека, ответственного за обучение специфике новых сотрудников. Пусть это будет его дополнительной нагрузкой. Вряд ли имеет смысл на начальном этапе выделять специалиста только для этой работы. Еще лучше, если будет разработан конкретный план действий для введения в специфику каждого нового сотрудника.

Варианты второй и третий. Хотя ответственность за решение данного вопроса полностью снять с вас никто не может, в наших силах оказать серьезное содействие.

♦ Мы подробно расскажем, как организовать систему обучения специфике молодых бойцов на внутрикорпоративных тренингах. Такие тренинги при правильной организации могут проводиться, например, раз в 2 недели по 3 часа.

♦ Мы можем вместе доработать технологии и стандарты продаж так, чтобы заложить в них привязку к специфике. Чем точнее прописаны такие моменты в документах, которые используются при работе с клиентами, тем меньше требуется специальных знаний от самого менеджера. В идеале документы должны быть разработаны так, чтобы коммерсант без знания специфики с их помощью мог провести квалифицированные переговоры с клиентами вплоть до успешной продажи.

Пример

Идеально иллюстрирует такой подход «Макдональдс». Бизнес фастфуда работает достаточно эффективно и стабильно. А каков профессиональный уровень сотрудников, когда они только приходят на эту работу? Он, можно сказать, ниже нуля. Для большинства из них это первый в жизни опыт работы. К этому часто добавляются свойственные их возрасту инфантильность и безответственность. Вот вам пример: чем сильнее система бизнеса, тем слабее требования к персоналу.



Конечно, разработка форм, анкет и стандартов – сложная работа, требующая очень высокой квалификации. Однако нашим экспертам, работающим совместно с вашими ключевыми специалистами, такая работа вполне по плечу. Разумеется, в плане сотрудничества должен быть заложен необходимый для этого объем работ.

Я обучу сотрудников за свой счет а они все равно уйдут в другие организации

Этот страх, как это ни прискорбно, говорит прежде всего о вашей низкой управленческой цивилизованности. Сотрудники могут уйти от вас в любом случае, и обучение в этом деле – вопрос сугубо параллельный. Кто-то уходит из-за того, что его не обучают, другие сразу после тренинга. В большинстве случаев причина ухода никак не связана с обучением. Иногда периодическая отправка сотрудников на тренинги увеличивает их лояльность к компании, в исключительных случаях сотрудник может решить, что в компании его недостаточно ценят и ему мало платят. Заметим, скорее этого можно ждать от сотрудника, у которого основная составляющая дохода – оклад, а не процент от результата. Если доход сотрудника в основном строится на процентах, то не компания платит сотруднику, а сотрудник зарабатывает себе и компании. Если проценты нормальные, то после хорошего тренинга сотрудник начинает эффективнее работать и больше зарабатывать.

Для вас вопрос стоит по-другому: важно не сколько сотрудников уйдет, а сколько останется. И насколько эффективно они будут работать. Предположим, вы знаете, что они не слишком профессионально работают с клиентами, и сомневаетесь, стоит ли их учить продажам. Вдруг кто-то из них уйдет? Однако то, что сейчас они уже теряют клиентов, а вы деньги, – это факт! Выбор не в том, учить сотрудников или не учить, а в том, учить сотрудников или продолжать терять деньги. Уйти они могут в любом из этих вариантов, но если они начинают работать более профессионально, то их доходы увеличиваются. Кроме того, растет удовлетворенность работой в вашей компании. А эти факторы существенно снижают вероятность их ухода.

Одним из основных преимуществ сотрудничества с «Капитал-Консалтинг» я считаю то, что вы в большинстве случаев не платите за количество сотрудников, принятых на работу или участвующих в тренингах. На конкурсах вы можете принимать сотрудников с запасом, и если кто-то не оправдает ожиданий, его можно уволить, заплатив за отработанные дни. Если сотрудник явно не подходит для той работы, на которую вы его взяли, это видно с самого начала. Кстати, вероятность того, что такой сотрудник пройдет наш конкурс, в принципе невелика.

Так же и с тренингами. Ограничения для участия ваших сотрудников в тренингах устанавливаются достаточно гибко. При внутрикорпоративных тренингах это только количество, максимально возможное для эффективного проведения тренинга, в среднем 15–30 человек, а «Большие контракты» мне случалось успешно проводить и с 62 участниками. В том тренинге участвовали представители компаний из шести регионов России, некоторые из них направили на тренинг команды по 5-10 человек.

Вы можете делать множество попыток, набирая сотрудников и обучая их, пока нужное количество сотрудников не заработает эффективно. Принцип прост: набираем людей с запасом, благо ни за кого из них в отдельности вы не платите, быстро отсеиваем явно неподходящих. Остальным обеспечиваем выдающиеся условия работы: мощное профессиональное обучение, сильное управление продажами, технологии и стандарты, наставничество. Дополняем это системой оплаты, при которой зарабатывать возможно, только обеспечивая результаты для компании. Мы даем сотрудникам очень много, но и спрашиваем с них конкретно. А дальше пусть жизнь, практика и реальные результаты все покажут и решат.

Пример из жизни

В одном из моих бизнесов, запускавшихся с нуля, из первых 17 коммерсантов остались 5. Это был результат многократных наборов и постепенного отсева бойцов (как увольнений, так и самостоятельных уходов). Пятерка «выживших» впервые сделала план продаж по компании и обеспечила финансовую стабильность бизнеса. Весь процесс занял полгода. Интересно, что с этого момента заметно повысился уровень соискателей, приходивших на новые конкурсы в эту компанию.




Новые сотрудники не смогут быстро выйти на продажи и разбегутся

Вариант первый. Если оклады ваших менеджеров по продажам маленькие, то такой риск, безусловно, велик. Если оклады будут большими, то они, может, никуда и не денутся, но и напрягаться с продажами особо не станут. В какой-то момент вы сами захотите разогнать этих трутней, тунеядцев и бездельников.

В любом случае правильное лекарство от этой болезни – совместные переговоры и «дожимы» с опытными сотрудниками. Конечно, без правильной организации трехуровневых «экспертных» продаж и многоэтапных переговоров вы потеряете несколько месяцев и многих молодых сотрудников, но постепенно научитесь. А вот если совсем нет опытных коммерсантов и учить молодняк некому, то тут, конечно, ничего не поделаешь.

Вариант второй. В этом варианте, во-первых, можно ожидать более высокий уровень кадров, ведь конкурсы будут проводить наши эксперты по нашей технологии.

Во-вторых, большую помощь окажет мощная профессиональная подготовка в области продаж, которую мы проведем.

В-третьих, мы вместе организуем наставничество – совместные переговоры и «дожимы» – наиболее эффективным образом. Вплоть до того, что некоторое участие в таких совместных переговорах могут принимать наши эксперты – практики, опытные коммерсанты и руководители продаж.

Если у вас нет совсем никого, кто мог бы участвовать в совместных переговорах и «дожимах» с молодыми бойцами, мы можем полностью взять этот блок работ на себя. Разумеется, в плане сотрудничества нужно будет заложить объем на эти работы.

Наконец, если мы видим, что не все сотрудники, принятые в отдел продаж, движутся в правильном направлении, у нас есть мощное дополнительное средство. Мы всегда можем провести сильный конкурс. Более того, это заранее предусмотрено стандартным планом работ.

Вариант третий. Похож на предыдущий за одним важным исключением. В этом случае всю нагрузку по совместным переговорам с клиентами и «дожиму» сделок для молодых бойцов вам придется брать на себя или возлагать на других ключевых сотрудников. В крайнем случае пригласить на один-два дня нашего эксперта для совместных встреч с вашими сотрудниками и их клиентами.

Новые сотрудники выйдут на продажи и уйдут к конкурентам с нашей клиентской базой

Большинство таких случаев происходит не на пустом месте. Причины могут быть разными.

♦ Вы приняли на работу человека, который изначально думал только о себе и при этом не отягощен моральными принципами. Сочетание эгоизма, аморальности и корысти всегда взрывоопасно. Особенно опасен случай, когда вы сами перекупили сотрудника у конкурентов вместе с их клиентской базой. Потом конкуренты могут перекупить этого сотрудника у вас и он уйдет с вашей клиентской базой. Или вы думали, что он будет поступать непорядочно со всеми, кроме вас?

♦ Зарплата выплачивается с большими задержками, не полностью, или при расчете сотрудника обманывают в пользу компании или любимчиков руководства.

♦ Сотрудник затаил личную обиду на кого-то из руководителей и/или собственников компании. И таким образом он может мстить. В моей практике встречались случаи, когда обиженный сотрудник уходил на новое место работы не по предыдущему профилю, а параллельно активно сотрудничал с прямым конкурентом предыдущего работодателя, работать у которого он не предполагал в принципе. Он наносил максимально возможный ущерб предыдущему работодателю из гадства. Чтобы отомстить.

В случае сотрудничества с «Капитал-Консалтинг» обязательно внедрение нашей системы конкурсного отбора и адаптации сотрудников. Она значительно снижает вероятность приема на работу аморальных корыстных эгоистов. Если такому человеку удалось выиграть конкурс, но после его качества стали явными, то лучше от него избавиться как можно скорее. Направить его на усиление рынка труда. Особенно если это опытный и профессиональный человек с сильным характером, который может устроить вам действительно крупные проблемы.

В любом случае вам не нужен сотрудник, который открыто ставит свои личные интересы выше интересов компании. Если так будет вести себя каждый в вашем бизнесе, дело погибнет, не приходя в сознание.

И все же надо понимать, что полностью защититься от враждебных уходов, включая и попытку сотрудника создать свой бизнес, похожий на ваш, невозможно. Поэтому в плане коммерческой работы необходимо придерживаться нескольких принципов безопасности. Мы обязательно учитываем эти принципы и обеспечиваем их реализацию при построении системы продаж.

♦ Каждый корпоративный клиент компании должен иметь личный контакт минимум с двумя сотрудниками. Желательно, чтобы они работали в разных отделах и между ними не было чрезмерной любви. Даже неплохо, если их отношения между собой сугубо официальные или они слегка недолюбливают друг друга.

♦ Тот же принцип распространяется и на наиболее важных для бизнеса клиентов – частных лиц.

♦ С каждым ключевым корпоративным клиентом должны поддерживать личный контакт не менее трех-четырех сотрудников, включая и руководителей вашего бизнеса.

♦ Наиболее эффективный личный контакт – периодические личные встречи. Общение по телефону, каким бы регулярным оно ни было, следует признать значительно менее действенным для поддержания отношений.

♦ С каждым корпоративным клиентом компании, который постоянно с вами работает, нужно проводить личную встречу хотя бы раз в год, желательно на его или на нейтральной территории. С каждым ключевым клиентом или партнером такая встреча должна проходить хотя бы раз в квартал. С наиболее важными клиентами или партнерами встречайтесь минимум раз в месяц.

♦ Текущий документооборот менеджеров по продажам должен быть полностью стандартизован. Клиенты – достояние компании, а не личная собственность сотрудников!

♦ Наиболее важные из этих документов – анкеты и досье клиентов, база клиентов (в электронном виде), а также стандартизованные рабочие журналы и длинные списки. Во-первых, основная информация обо всех клиентах компании должна содержаться в базе клиентов. Во-вторых, с базы необходимо регулярно делать резервные копии и хранить их в месте, недоступном для сотрудников отдела продаж. Необходимо также регулярно делать копии с анкет клиентов и досье клиентов. В-третьих, с документов, исправленных с момента предыдущего копирования, делаются копии, которые хранятся в месте, отличном от хранилища оригиналов. Оно также должно быть недоступно сотрудникам отдела продаж.

♦ Дополнительный источник контактной информации – рабочие журналы – важно заполнять в соответствии с принятым стандартом. Если коммерсанты заносят информацию о своих клиентах только в личную записную книжку, контроль работы и любая передача клиентов немедленно превратятся в проблему. Что же говорить о ситуации, когда коммерсант уходит из компании или вы его увольняете?

♦ Вообще, уход сотрудника из отдела продаж – это норма. Многие сотрудники, выигравшие конкурс, не достигнут необходимых компании результатов и уйдут по тем или иным причинам. Если сотрудник, проработавший месяц, ушел и после него ничего не осталось, то система продаж дала сбой, а все усилия потрачены зря. Если же после него остаются заполненный рабочий журнал, анкеты клиентов и по его базе другой, более удачливый сотрудник, «дожимает» сделки – все в порядке.

♦ Хорошо, если ключевые контакты (ФИО ключевых лиц, их телефоны и e-mail, реальный адрес офиса и т. д.) вписаны в договоры с клиентами, которые обычно хранятся в клиентском (абонентском) отделе или в бухгалтерии. Если со всем, что находится в коммерческом офисе, произойдет какой-то форс-мажор – будет еще один источник информации о клиентах.


Ничего не получится: ни я сам, ни кто другой не способен ни продавать, ни руководить отделом продаж

Нам приходилось строить системы продаж именно при таких начальных условиях. В этом варианте полномасштабное сотрудничество с «Капитал-Консалтинг» – единственный выход.


Резюме

Надеюсь, к этому моменту мне удалось прояснить ситуацию с некоторыми сомнениями, возражениями и колебаниями. Если бы мы с вами встретились лично, вы, скорее всего, задали бы мне еще один вопрос: «Какие гарантии вы можете нам предоставить?»

В самом этом вопросе есть подвох. Любой предприниматель получает доходы именно потому, что принимает на себя риск. Нет риска – нет доходов. Предприниматель не может избежать риска, он может только им управлять.

Самая серьезная гарантия, которую я знаю, от Господа Бога. Она заключается в том, что и я, и вы обязательно умрем. Гарантии такого класса мы вам обеспечить не можем.

Однако определенные гарантии мы все же предоставляем.

В контракте с нашей стороны принимают участие 4–6 ведущих экспертов. Все они практики и внедряют в ваш бизнес то, что делают в собственном и бизнесах партнеров. Мы делаем систему продаж не «как для себя», а в точности так, как в своем бизнесе. Понятно, что учитывается специфика работы.

Нужно понимать, что ваш бизнес, как и любой другой, уникален. Наилучшие эксперты в нем – вы и ваши ключевые сотрудники. Именно поэтому все наши предложения будут реализовываться только после вашего обязательного визирования. Возможны следующие варианты.

♦ Вы говорите: «Да! Это то, что нам нужно и подходит». Делаем.

♦ Вы говорите: «Нет! Нам это не нужно, это не подходит для специфики нашего бизнеса». Не делаем,

♦ Вы говорите: «Да! Это нам нужно, но то, что вы предлагаете, не подходит для нашей специфики». Тогда мы вместе подводим наше предложение под вашу специфику. Один из основных принципов нашего сотрудничества – это добровольность. Мы начинаем работу после первого платежа. Понятно, что следующий вы проведете только в том случае, если видите, что работа идет в правильном направлении и вы можете ждать результатов. К концу первого месяца не только проводится аудит и внедряются некоторые технологии и стандарты продаж. Уже проводится первый конкурс, запускается управление отделом продаж и проводится первый тренинг. К этому моменту вы уже знаете нас и понимаете, почему можете уверенно ждать результата.

Вы должны понимать, ради чего мы работаем. Деньги для нас – второй по важности вопрос, а самое важное – ваше удовлетворение результатами сотрудничества и возможность его продолжения. А также ваши рекомендации своим друзьям. Мы в лепешку расшибемся, чтобы сделать вас довольными.

Но давайте договоримся сразу: если будет результат, то с вас – рекомендации! И не просто официальные письменные отзывы, хотя их мы тоже любим. Но больше всего нам нравится, когда вы подводите нас за ручку к вашим друзьям и знакомым – разумеется, не к прямым конкурентам – и представляете лично.

Именно тем мне и нравится моя работа, что она позволяет знакомиться с новыми, интересными и неординарными людьми. Один плюс – это возможность решать сложнейшие и интереснейшие задачи. Другой, еще больший, плюс – кайф от общения. Вам тоже это нравится? Тогда – до встречи!


Приложение 1

Хотите ли вы быть обеспеченным человеком, или Как стать финансово независимым за 5 лет

«Хотите ли денег? Их есть у меня», – к сожалению, про себя это могут сказать очень немногие жители России. Все остальные ответят одно из двух:

♦ «Да, конечно, хочу»!;

♦ «Не особенно. Деньги в жизни – не главное».

С мудростью второго ответа не поспоришь. Действительно, деньги – не главное. Зато их отсутствие легко может стать вашей главной проблемой. Если нет денег на еду, квартплату, телефон и прочее, жизнь становится тяжелой и нервной. А на нервной почве и заболеть недолго.

Ради этих денег мы трудимся. На работе проходит лучшее время нашей жизни. Тот, кто хочет не просто жить, а жить красиво, повышает профессиональную квалификацию, делает карьеру – в общем, выкладывается. И действительно, доходы растут. Остается один вопрос. Насколько обеспеченными мы становимся?

Все хорошо, пока вы работаете и зарабатываете деньги. А если вы уволились? Или у вашего бизнеса возникли проблемы? Или вы заболели? Попали в аварию? Наконец, просто уехали отдыхать с семьей на длительный срок?

Вопрос. Как долго вы могли бы прожить на имеющиеся у вас деньги при отсутствии дальнейших заработков?

Ваша обеспеченность определяется сроком, в течение которого вы (ваша семья) можете поддерживать привычный образ жизни, не тратя своего времени и сил на зарабатывание денег и не продавая имущество. Таким образом, обеспеченность измеряется временем, а не деньгами.

Если ваш запас составляет более 6 месяцев, разрешите вас поздравить: вы – более обеспеченный человек, чем 90 % жителей России. Если же обеспеченность составляет не более 3 месяцев, не расстраивайтесь: вы находитесь в очень большой компании. Скажу вам по секрету: многие крутые парни, которые зарабатывают много денег и ездят на джипах, живут точно так же – в месяце-другом от нищеты.

Обидно только, что много лет вашей работы привели к такому плачевному результату. На самом деле этот результат был закономерен.

Цитата в тему

Кто работает весь день, тому некогда зарабатывать деньги.

Джон Д. Рокфеллер



Беда в том, что, сколько бы вы ни работали – это не обеспечивает вам финансовую защищенность. Если что-то случится с вашей работой, здоровьем, бизнесом – ваш источник доходов иссякнет. А если даже все будет хорошо, давайте честно признаемся: вы обязаны работать, чтобы зарабатывать деньги. Даже если нет желания, даже если работа нелюбимая – кушать-то хочется. Такая работа – это трудовая повинность? Или просто добровольное рабство?

Итак – свободный ли вы человек?

Или вы – раб?

«Как же так! – возмутитесь вы. – Я – свободный человек! Кто смеет называть меня рабом?»

Хорошо, давайте проверим, свободный ли вы человек. Скажите: вам и вашей семье нужны деньги на то, чтобы жить? Кушать, одеваться, платить за квартиру? Нужны каждый месяц?

Скажите, а как вы зарабатываете эти деньги? Работаете? Или у вас свой бизнес? Сколько часов каждую неделю вам нужно на то, чтобы зарабатывать эти деньги?

А теперь – самое главное. Можете ли вы с завтрашнего дня прекратить работать ради денег? Или заниматься бизнесом ради денег? Есть ли у вас источники доходов, благодаря которым вы и ваша семья до конца жизни не будете ни в чем нуждаться? Даже если вы не будете работать?

Или вы должны работать всю неделю ради куска хлеба? И даже если захотите, не сможете прекратить? Потому что тогда вам и вашей семье нечего будет есть, не на что одеваться, нечем платить за квартиру и лекарства. И ради этого вы отдаете огромную часть своего времени? Своего бесценного, драгоценного, невосполнимого личного времени? Которого и так слишком мало? Так кто же вы, если не раб?

Цитата в тему

Кто не может потратить на себя более 16 часов в день, должен быть назван рабом.

Ницше



Вы можете сменить работу, переехать в другой город и даже в другую страну. Но вам все равно нужно будет зарабатывать деньги. Значит, вы находитесь в рабстве не у начальника. Не у своей компании. И не у государства. Вы – раб денег.

Вы можете говорить, что деньги – не главное. Вы можете относиться к ним наплевательски. Не любить их и не уважать. Все это не мешает вам быть рабом. А деньги – ваш рабовладелец.

Вы скажете – так живут все? Все должны зарабатывать на жизнь? Не обманывайте себя.

Вы видели, как живут бомжи? Вы могли бы жить так же, если бы захотели. Легко. Но, скорее всего, вы не хотите так жить. И прикладываете немалые усилия, чтобы не оказаться в положении бомжа.

Так вот, большинство людей всю жизнь работают, чтобы зарабатывать себе на жизнь. Но это происходит скорее от финансовой безграмотности, чем по необходимости. Практически каждый может в течение нескольких лет стать обеспеченным человеком. Обеспеченным настолько, что до конца своей жизни уже не будет нуждаться в деньгах. Такие люди есть. Возможно, вы их даже знаете, а значит, тоже можете сделать это. Стать финансово независимым человеком, обеспеченным до конца своей жизни. Возможно, вы могли бы им стать всего за 5 лет.

Что же может обеспечить вам настоящую финансовую независимость! Давайте подумаем: вам нужна определенная сумма денег на жизнь каждый месяц. Если эта сумма будет стабильно поступать к вам без затрат времени и сил, вы не будете зависеть от доходов работы или бизнеса. Зарабатываете деньги – хорошо! А если нет – вам все равно не придется беспокоиться, на что покупать еду и чем платить за квартиру.

Доходы, для получения которых вы не тратите времени и сил, называются пассивными. Именно такие доходы вам и нужны! Откуда же их взять?

Рассмотрим случай из жизни. Вам в наследство досталась бабушкина квартира, но вам пока есть где жить. И что с ней делать? Продать и положить деньги на счет в банке? Невыгодно: ежегодно стоимость квартиры растет на 15–20 % (а в Москве – еще быстрее). Это больше, чем может дать вам банк. Оставить квартиру? Но тогда ежемесячно из своего кармана придется вносить квартплату. Может быть, сдать ее в аренду? Арендные платежи погасят квартплату, и еще останется доход. За год он составит около 7 % от стоимости квартиры. Плюс сама квартира растет в цене на 15–20 %, в сумме это дает 22–27 % годовых. А в 2006 году рост цен был около 70 %. Гораздо интереснее, чем вклад в банке, не так ли?

А много ли сил вам нужно потратить, чтобы получать такой доход? Арендаторов могут подыскать риэлторы. Времени это займет мало. На всякий случай можете застраховать квартиру. Это недорого, и будет меньше беспокойства. А потом вам просто приносят деньги каждый месяц. Вот он – пассивный доход!

Разумеется, можно обойтись и без наследства. Вы сами в силах создать себе источники пассивного дохода. А если вам еще помогут обстоятельства – что ж, тем лучше!

Когда вы вкладываете деньги в то, что затем будет приносить вам пассивный доход, – это называется инвестированием. Существует три основных вида пассивных инвестиций:

♦ инвестиции в недвижимость, сдаваемую в аренду (например, бабушкина квартира);

♦ инвестиции в ценные бумаги (акции, облигации, паевые инвестиционные фонды и т. д.);

♦ доходы от вашего бизнеса (если вы не принимаете участия в его деятельности).

Для инвестиций не подходят банковские вклады и валюта. Это средства сохранения ваших денег, а не их приумножения. Хороший банк компенсирует вам потери от инфляции, и не более того. Разумеется, не годятся и финансовые пирамиды: там вы только потеряете деньги. А вам нужно, чтобы они работали на вас и приносили доход в течение многих лет.

Для успеха необходимо правильное соотношение надежности и доходности инвестиций, сумм и сроков. Давайте рассмотрим три национальных рецепта достижения финансовой независимости.

Рецепт 1. Финансовая независимость, томленная в духовке по– немецки. Немцы известны своей педантичностью, сдержанностью и консервативностью. Средний немецкий инвестор будет строить свою финансовую независимость долго, не торопясь. Вкладывая 1/8 часть своего дохода в инвестиции с доходностью 6 % годовых (в евро), консервативный немецкий инвестор станет финансово независимым через 27 лет.

Рецепт 2. Финансовая независимость, жаренная на углях по– американски. Американцы – молодая нация. Если американец решил стать финансово независимым (а потом – миллионером), он возьмется за дело с энтузиазмом: будет вкладывать 1/4 часть своего дохода в инвестиции с доходностью 12 % годовых (в долларах). И станет финансово независимым через 12 лет.

Рецепт 3. Финансовая независимость быстрого приготовления по-русски. Главная сила русского человека – лень. Если вы голодны – зачем долго готовить? Достаточно вынуть из морозилки пельмени, бросить в кипяток – через 3–5 минут можно есть. Точно так же финансовую независимость в России можно обеспечить за 5–7 лет. Благо доходность пассивных инвестиций в России (20–50 % в рублях) одна из самых высоких в мире.

А теперь – внимание! Ловкость руки никакого мошенничества! На ваших глазах мы рассчитаем, как молодая российская семья может построить свою финансовую независимость за 5 лет. Очень прошу вас: вооружитесь калькулятором и проверяйте каждый мой шаг.

Итак, представьте себя на месте молодой российской семьи. Муж и жена вдвоем зарабатывают 24 000 рублей в месяц (17 000 + 7 000 или 14 000 + 10 000). Поставив себе цель – достижение финансовой независимости – наша семья начинает откладывать 6000 рублей ежемесячно. И инвестировать их со средней доходностью 30 % годовых. На жизнь хватает оставшихся 18 000.

За год они откладывают 6000 12 = 72 000 рублей. С момента, когда делается очередной взнос, он начинает работать под 30 % годовых. Первые 6000 работают весь год, вторые – 11 месяцев, третьи – 10 месяцев и т. д. Результат получается такой же, как если бы вся сумма (72 000) работала под 30 % полгода. Или же работала год под 15 %. Таким образом, проценты со взносов принесут 72 000 • 15 % = 10 800 рублей. Итого к концу первого года капитал составит 72 000 (взносы) + 10 800 рублей (проценты) = 82 800 рублей.

Посмотрим, что произойдет с инвестициями на второй год. Доход от капитала за год составит 82 800 30 % = 24 840 рублей. Плюс семья продолжает дополнительно инвестировать 6000 рублей ежемесячно, что за год вместе с процентами со взносов составит 82 800 рублей. Так же, как и в первый год. Капитал к концу второго года составит 82 800 (капитал на начало второго года) + 24 840 (доход с капитала) + 82 800 (взносы второго года + проценты с них) = 190 440 рублей.

На третий год доход от капитала составит 190 440 30 % = 57 132 рубля. Кроме того, семья продолжает инвестировать 6000 рублей ежемесячно – 82 800 рублей за год вместе с процентами. Капитал в конце третьего года составит 190 440 + 57 132 + 82 800 = 330 372 рубля.

Четвертый год: доход с капитала – 33 0372 30 % = 99 112 рублей. Ежемесячные 6000 плюс проценты по-прежнему дают 82 800. Обратите внимание: доход с капитала уже превышает внесенную за год сумму! И капитал в конце четвертого года составит 330 372 + 99 112 + + 82 800 = 512 284 рубля.

Примечание

Не забывайте проверять все расчеты на калькуляторе – вдруг я ошибся?



И наконец, заключительный пятый год. Доход от капитала будет следующим: 512 284 30 % = 153 685 рублей. И семья продолжает инвестировать по 6000 рублей в месяц, добавляя к капиталу очередные 82 800 рублей. И капитал в конце года составит 512 284 + 153 685 + 82 800 = 748 769 рублей.

Теперь можно перевести дух и наслаждаться доходами, которые принесет капитал. Доход от него за год составит 748 769 30 % = = 224 630 рублей. В месяц это составляет 224630: 12 = 18 719 рублей. А на жизнь семье хватает 18 000. Цель достигнута! С этого момента и до конца жизни они – финансово независимые люди. И могут распоряжаться заработанными деньгами как захотят. Или, если пожелают, могут не работать. Капитал будет обеспечивать необходимыми деньгами. Отсутствие денег на жизнь больше никогда не будет проблемой. А если они захотят стать миллионерами – нет ничего легче!

Обратите внимание: потребовалось инвестировать 1/4 часть зарплаты с доходностью 30 % годовых в течение 5 лет. Так вот, от какого дохода брать 1/4 часть – неважно. При доходе 12 000 рублей в месяц нужно ежемесячно инвестировать 3000 рублей. При доходе 60 000 рублей – 15 000 рублей. Этот вариант вполне подойдет для семьи среднего достатка из Москвы. Результат будет один и тот же: финансовая независимость за 5 лет. Вот такой фокус!

Остался последний вопрос: а куда вложить деньги, чтобы получить доходность 20–50 % годовых? Здесь многое зависит от суммы, которой вы располагаете для инвестиций.

♦ Если у вас есть несколько миллионов рублей, вы можете приобрести коммерческую недвижимость (помещения под офисы и магазины) и сдавать ее в аренду.

♦ Если ваш капитал от нескольких сотен тысяч до 1–2 млн рублей, вы можете инвестировать в ценные бумаги, воспользовавшись услугами «доверительного управления». Или вы можете купить квартиру и сдавать ее в аренду.

♦ А если ваши инвестиционные возможности ограничиваются несколькими тысячами рублей? Можете инвестировать в ценные бумаги через паевые инвестиционные фонды (ПИФы). В США в них держат свои средства более половины семей. Последние 6 лет такие фонды активно развиваются и в России. Минимальная сумма инвестиций – всего 3000 рублей. Доходность таких российских акций в последние годы составляла как раз 20–50 % годовых – это вам не банковский вклад.


Подведем итоги

♦ Для каждого из нас важно и нужно ежемесячно зарабатывать определенную сумму денег, необходимую для достойной жизни – нас самих и нашей семьи.

♦ Только обеспечив себе пассивные доходы, превышающие наши расходы на жизнь, мы можем считать себя свободными людьми. Пассивные доходы – это доходы, для получения которых мы не тратим времени и сил.

♦ Доходность пассивных инвестиций в России – одна из самых высоких в мире: 20–50 % годовых в рублях.

♦ Если вы будете ежемесячно инвестировать 1/4 часть вашего дохода, то при доходности инвестиций 30 % годовых вы станете финансово независимым всего через 5 лет.

♦ Такие инвестиции в России есть, и они вам доступны.


Приложение 2

Азбука денег: оптимизация личных доходов и расходов, или Управление личным кошельком

Здесь я расскажу, как взять под контроль свои доходы и расходы. Ведь не важно, сколько вы зарабатываете. Важно, сколько денег у вас остается ежемесячно после всех затрат на жизнь и направляется на инвестиции. Пока вы не возьмете под контроль собственный кошелек, обеспеченность вам не грозит. Здесь же мы вместе с вами определим и рассчитаем ваши финансовые цели. И, наконец, познакомимся с различными инвестиционными возможностями, доступными в России.

Как я начал управлять своими расходами

В 1995 году я создал свое первое дело. Компания предоставляла услуги электронной почты и доступа в Интернет. Начало бизнеса было тяжелым. Соседи-торгаши в меня верили и обещали, что я обязательно буду зарабатывать по $1000 в месяц. Сам я в это не верил.

К началу 1997 года мой месячный доход составлял 4000–5000 рублей. При курсе 5 рублей за доллар это как раз и составляло $800-1000. Соседи-торгаши оказались правы.

Самое смешное, что я не чувствовал себя обеспеченным. И действительно им не был. Каждый месяц я отдавал 1000 рублей маме на хозяйство. Иногда что-то покупал. Остальные деньги исчезали в неизвестном направлении. Я их не пропивал. Не уходил в загулы. Не спускал деньги в казино. Не тратил на дорогие шмотки. Да и машины у меня не было. Я не покупал себе никакого серьезного имущества, не откладывал денег. Ежемесячно $400–600 (по тем временам – немаленькая сумма) уходили в никуда, «в песок».

Потом наступил час расплаты. Я разбежался с компаньонами. Мою долю в компании выкупили за скромную сумму. А еще я женился, и на свадьбу как раз ушли деньги от продажи доли. Через 11 месяцев у меня родился сын. Конечно, я работал. Но мои доходы снизились в 2,5 раза. Этих денег должно было хватать на все. Что-то – жене (а потом – еще и сыну). Что-то – маме с сестрой. А ведь и самому кушать хочется!

Именно тогда я начал записывать свои расходы. Моя цель была – минимизировать «прочие» расходы. То есть деньги, уходящие на мелкие личные нужды: транспорт, пивко и прочую мелочь. По своему опыту я знаю, что на эту «мелочевку» можно спускать любые суммы. Раньше, бывало, я каждый день ловил машину, чтобы доехать на работу и вернуться домой. «Расслаблялся» я не пивом, а мартини. Так и набегали мои ежемесячные $400–600 «прочих» расходов.

Борьба за их сокращение скоро превратилась в азартную игру с самим собой. И в этой игре я выиграл: к зиме 1998 года мои «прочие» расходы составляли 400–600 рублей в месяц. Что при курсе около 22 рублей за доллар составляло $18–27 ежемесячно. Почувствовал ли я при этом снижение уровня жизни? Нет – ведь я экономил на том, что раньше уходило неизвестно куда. Более того, я получал огромное моральное удовлетворение от того, что теперь я контролирую свой кошелек, а не он меня!

А потом опять пробил час расплаты, который растянулся на несколько лет. В 1999 году мне подвернулся вариант купить хорошую дачу. Ее стоимость – $2000 через год после дефолта – на тот момент была для меня неподъемной. Я купил дачу в рассрочку на год. Долг был велик, и давил он на меня сильно. Под этим прессом я существенно повысил доходы (при этом не увеличив расходов на жизнь). К концу 1999 года я расплатился за дачу. А весной 2000 года накопил денег и купил свою первую машину (уже не залезая в долги).

Но это были цветочки. Гонг пробил летом 2001 года, когда передо мной встал квартирный вопрос – как нож к горлу. Денег на квартиру у меня не было (накопленные $2000 были каплей в море). Я воспользовался единственной имевшейся у меня возможностью – договорился об оплате в рассрочку. Стоимость этой трехкомнатной квартиры в центре равнялась моему четырехлетнему доходу. Долг так на меня давил, что за полгода я повысил свой ежемесячный доход в 3 раза. В результате я полностью рассчитался за квартиру через 2 года и 3 месяца – к ноябрю 2003. На сегодняшний день стоимость этой принадлежащей мне квартиры выросла более чем в 2 раза. При этом не сказать, чтобы мы ради нее во всем себе отказывали. Во время квартирной эпопеи мы с женой дважды отдыхали за границей, а в июне 2003 года у меня родился второй сын.

За эти годы мой уровень жизни повысился в несколько раз. Сегодня я уверенно могу назвать себя обеспеченным человеком. Я стал им после того, как начал управлять своими расходами.

Зачем вам нужен персональный финансовый менеджмент

А кто сказал, что он вам нужен? Он вам, может быть, совсем ни к чему, если:

♦ вы зарабатываете больше, чем вам нужно на жизнь;

♦ абсолютно все ваши приобретения укладываются в ваш месячный доход;

♦ этот доход у вас будет всегда – даже если вы потеряете работу, заболеете, попадете в аварию или (что более приятно) уедете в длительный отпуск за границу.

Короче говоря, наследникам рокфеллеров мои советы ни к чему. Если, конечно, они могут как угодно транжирить проценты с капитала, но не могут прикасаться к основному капиталу. Поскольку можно быстро спустить абсолютно любую сумму.

Так или иначе, большинство из нас не располагает неограниченными средствами. Каждый месяц к нам поступает вполне определенная сумма (фиксированная или находящаяся в заранее известном интервале). На эти деньги нужно жить. И покупать что-то мы можем только на то, что останется от расходов на жизнь.

В целом, наши расходы можно подразделить на три вида.

♦ Текущие (на жизнь). Как ни крути, без них не обойтись. Беда в том, что от них ничего не остается. Еда, бензин, квартплата… Все это исчезает без следа, и каждый месяц на это опять нужны деньги.

♦ Плановые. Покупки, которыми вы будете пользоваться в течение многих месяцев или даже лет. Например, одежда, обувь и бытовая техника. Расходы на каждую такую покупку могут составлять либо существенную часть месячного дохода, либо доход за 2–3 месяца.

♦ Стратегические. Наиболее крупные приобретения. Например, покупка жилья, а также сбережения и инвестиции. На это может потребоваться ваш совокупный доход за много месяцев и даже лет. Беда в том, что вы физически не можете потратить больше денег, чем есть в вашем распоряжении. И, пока денег в вашем кармане не хватает даже на новый костюм (не говоря уже о квартире), вы можете тратить их только на текущие расходы. И тратите на них понемногу, но часто.

Без надлежащего контроля расходы на жизнь могут сжигать доходы без остатка. Как вы думаете, на что больше всего уходит денег у средней российской семьи? На питание! Вы скажете, это из-за того, что мы бедно живем? Самое смешное, что у средней американской семьи картина та же.

Если вы не контролируете ваш кошелек, он начинает контролировать вас. Большая часть ваших денег уходит на жизнь. Иногда вы покупаете себе что-то из вещей (обычно – сразу после получки, а к концу месяца сидите в долгах). Любое приобретение стоимостью выше дохода за 2 месяца для вас практически недоступно. Квартирный вопрос почти неразрешим. Об инвестициях и говорить нечего.

Так ваша жизнь идет по накатанной колее до первого серьезного форс-мажора. Увольнение с работы, потеря бизнеса, серьезная болезнь или авария – ситуации, тяжелые для каждого из нас. Но что если это усугубляется еще и отсутствием денег? Когда не на что есть и не на что купить лекарства – тяжелое положение может превратиться в фатальное. Никто из нас от него не застрахован. И никто из нас не становится с годами ни здоровее, ни моложе.

Как отсутствие денег усугубляет и без того тяжелую ситуацию, так и их наличие позволяет многое сгладить. Оказать серьезную поддержку вам и вашей семье. Но обычно мы задумываемся об этом, когда форс-мажор уже наступил. Когда ты лежишь на больничной койке – самое время думать, что нужно было откладывать деньги, создавать финансовые резервы. Но что-то сделать мы можем только до того, как на горе свистнул рак. Периодически жизнь устраивает нам экзамен. И если мы его проваливаем – нас отчисляют.

Таким образом, персональный финансовый менеджмент необходим:

♦ чтобы понять свое истинное финансовое положение и создать обоснованную уверенность в завтрашнем дне;

♦ увеличить количество и качество серьезных приобретений;

♦ приобретать наиболее важное и дорогостоящее имущество, в том числе недвижимость;

♦ создать финансовые резервы на случай форс-мажорных обстоятельств;

♦ инвестировать с целью долговременного повышения своего благосостояния и уровня жизни;

♦ достигнуть финансовой независимости и финансовой свободы.


Станете ли вы богаче, если будете больше зарабатывать?

Для начала определим, насколько обеспечены вы сейчас. Повторю еще раз. Ваша обеспеченность определяется сроком, в течение которого вы (ваша семья) можете поддерживать привычный образ жизни, не тратя времени и сил на зарабатывание денег и не продавая имущества. Обеспеченность измеряется временем, а не деньгами.

Например, если вы зарабатываете 10 000 рублей в месяц и все тратите на жизнь, а все ваши сбережения равны 30 000, то ваша обеспеченность – 3 месяца. Если же вы зарабатываете 60 000 рублей в месяц, точно так же все тратите на жизнь и у вас на карточке 30 000, то ваша обеспеченность – всего 15 дней. Именно эти 15 дней отделяют вас от нищеты, если вы потеряете работу и вместе с ней свои 60 000 ежемесячно.

Пример

У меня есть два знакомых, и оба они – высококлассные и высокооплачиваемые профессионалы. Один из них – коммерческий директор – зарабатывал в среднем 50 000-60 000 рублей ежемесячно. И ездил на крутом джипе. Когда он потерял работу, ему хватило сбережений на 2 месяца. А джип он не мог даже вывести из гаража, слишком уж много тот «съедал» бензина. Пришлось его продать. Эти деньги в основном ушли на текущие расходы, пока шли поиски новой работы.

Другой мой знакомый мог заработать те же 60 000 за два дня. Но он так же мог спустить 40 000 из этих 60 000 за сутки– двое загула. А потом половина оставшегося уходила на лекарства. За несколько лет высоких доходов он так и не смог поменять свою однокомнатную квартиру на что-то более приличное.

Еще у меня есть одна знакомая, которая при доходе 7000 рублей в месяц тратила на жизнь 5000. Откладывая по 2000 рублей в месяц, она за год создала себе финансовую защиту на 6 месяцев. Потеряв работу, она может полгода жить на свои сбережения, не зарабатывая ни копейки. При доходе в 8,5 раза меньшем, чем у моего знакомого коммерческого директора, реально она в 3 раза богаче, чем он.



Как видите, большие доходы не делают вас обеспеченным человеком. Говорят, что если у вас есть финансовые проблемы, увеличьте свой доход вдвое – и они удвоятся. Вопрос не в том, сколько вы зарабатываете. Главное – сколько у вас остается за вычетом расходов на жизнь и как вы распоряжаетесь этими средствами. Либо вы можете откладывать часть вашего дохода, когда этот доход невелик. Либо не сможете делать этого и тогда, когда ваш доход вырастет.

Самое выгодное – начинать откладывать часть вашего дохода, когда он еще не увеличился, и при его увеличении удержать от увеличения расходы на жизнь. Предположим, вы ежемесячно зарабатывали 7000 и тратили на жизнь 6000. После увеличения дохода до 10 000 (на 43 %) вы продолжаете тратить на жизнь 6000. Тогда вы сможете направлять на инвестиции, финансовые резервы и наиболее серьезные приобретения 4000 рублей в месяц – в 4 раза больше, чем до этого! Вы быстро почувствуете, насколько повысился реальный уровень вашей обеспеченности. Так что, если вы хотите начать управление своими финансами, самое выгодное – начать прямо сейчас!

Цели персонального финансового менеджмента

Основа для определения личных финансовых целей – понятие обеспеченности. Повторюсь, что обеспеченность измеряется временем, а не деньгами.

Основная цель персонального финансового планирования – достижение вами неограниченной обеспеченности. Этапы достижения этой цели определяются вашими стратегическими финансовыми целями.

Цель № 1. Финансовая защита. Ваш финансовый резерв. Это капитал, позволяющий оплачивать текущие расходы в течение 6-12 месяцев. Сколько денег вам нужно для создания финансовой защиты? Предположим, в вашей семье ежемесячно на жизнь уходит 10 000 рублей. Тогда для финансовой защиты на 6 месяцев вам нужен капитал 10 000 6 = 60 000 рублей, на год – 120 000. Средства, обеспечивающие вашу финансовую защиту, должны быть надежно размещены в наличных, во вкладах в наиболее надежные банки. Или в банковском сейфе. Не менее чем в 2–3 различных местах.

Для определения следующих двух финансовых целей вспомним понятие пассивных доходов. Пассивные доходы – это доходы, для получения которых вы не должны тратить время и силы. Во всем мире пассивные доходы обеспечивают 3 основные группы финансовых инструментов:

♦ инвестиции в недвижимость, сдаваемую в аренду;

♦ инвестиции в ценные бумаги (акции, облигации, ПИФы и т. д.);

♦ дивиденды от бизнеса, в деятельности которого вы не принимаете участия.

Цель № 2. Финансовая безопасность. Это капитал, пассивные доходы от которого превышают необходимые текущие расходы.

Зная, какой ежемесячный пассивный доход нужен, можно рассчитать размер капитала, проценты на который будут давать требуемую сумму при заданной доходности. Сегодня в России ориентировочная доходность консервативных инвестиций, имеющих низкий уровень риска и приносящих пассивный доход, составляет 20 % годовых.

Пусть на оплату текущих расходов ежемесячно необходимо 10 000 рублей. За год – 120 000 рублей. А это, в свою очередь, – 20 %, или 1/5 часть, исходного капитала, то есть нужный капитал составляет 120 000? 5 = 600 000 рублей.

Таким образом, если нужно 10 000 рублей в месяц для полной оплаты текущих расходов, то размер капитала, необходимого для финансовой безопасности, составляет 600 000 рублей. Такой капитал, размещенный под 20 % годовых, будет ежемесячно давать пассивный доход в 10 000 рублей.

Цель № 3. Финансовая свобода. Это капитал, пассивные доходы от которого превышают ваши возможные текущие расходы. Финансовая свобода – это неограниченная по времени свобода от необходимости работать ради денег. С момента, когда вы достигнете финансовой свободы, вы больше никогда в жизни не будете вынуждены работать за деньги. Вы будете работать ради удовольствия,

самореализации, дальнейшего роста – но у вас уже никогда не будет необходимости работать, чтобы обеспечивать текущие расходы.

Капитал финансовой свободы рассчитывается так же, как и капитал финансовой безопасности. Предположим, вам необходимо 50 000 рублей ежемесячно для поддержания достойного, комфортного уровня жизни. В этом случае капитал, необходимый вам для достижения финансовой свободы, составит 50 000 60 = 3 000 000 рублей.


Приоритеты при расходовании средств

Все расходы можно подразделить по приоритетам на четыре основные группы.

♣ Стратегически приоритетные затраты (планировать и осуществлять в первую очередь!):

♦ инвестиции в активы и погашение пассивов (долгов);

♦ средства производства;

♦ здоровье, стоматология, физическая форма;

♦ поездки на отдых;

♦ обучение: книги по профессиональным вопросам и семинары, тренинги и курсы.

♣ Стратегически средние по важности затраты (планировать и делать по необходимости, а также как приз за успешное выполнение финансовых планов):

♦ одежда, обувь и аксессуары для работающих членов семьи;

♦ ремонт и оборудование квартиры и машины;

♦ мебель;

♦ бытовая техника.

♣ Стратегически наименее важные затраты (по возможности минимизировать):

♦ питание;

♦ хозяйственные расходы, бытовая химия;

♦ арендные и коммунальные платежи;

♦ затраты на телефон;

♦ одежда, обувь и игрушки детей;

♦ подарки, украшения;

♦ развлечения, личные расходы;

♦ «развлекательные» книги, диски и журналы.

♣ Обязательные затраты: обязательства перед семьей и близкими людьми.

Имеет смысл согласовать сумму ежемесячных выплат, на которую члены вашей семьи (ваши близкие) будут ориентироваться в своих планах. Значительные разовые затраты, которые вы делаете для ваших родных (например, верхняя одежда или лечение и стоматология), вы можете относить к плановым затратам. Как и для себя самого.

Цели, результаты и технологии персонального финансового менеджмента

Оперативные цели персонального финансового менеджмента взаимосвязаны со стратегическими финансовыми целями.

♣ В любой момент времени знать свое истинное финансовое положение на текущий и следующий календарные месяцы.

♣ В момент поступления основных доходов точно знать, как следует их распределять:

♦ какую часть нужно оставить на текущие расходы;

♦ какую часть следует направить на инвестирование;

♦ сколько можно потратить на плановые покупки.

♣ Обеспечить полный учет всех существенных доходов и расходов, чтобы при анализе в конце месяца не возникала ситуация, когда деньги пришли неизвестно откуда или ушли неизвестно куда.

Система личного финансового учета должна быть максимально простой, практичной и надежной. При этом она должна занимать минимум времени.

Результаты, к которым вы стремитесь:

♦ максимально ускорить выполнение вашей инвестиционной программы;

♦ постоянно увеличивать обеспеченность вплоть до достижения финансовой свободы;

♦ минимизировать и удерживать в пределах бюджета текущие затраты;

♦ вознаградить себя за успешно выполненные намеченные планы и реализованные поставленные задачи плановыми покупками.

Существует четыре ступени персонального финансового менеджмента. Вы можете начать с первой – самой простой, требующей минимум времени. Потом вы можете подняться на вторую ступень, далее – на третью и на четвертую. Советую идти по этим ступеням строго последовательно, не пропуская ни одной. Так и толку будет больше, и риска меньше. Чем выше вы поднимаетесь, тем больше времени и усилий занимает у вас персональный финансовый менеджмент. Зато значительно повышаются и надежность, и эффективность. Разумеется, вы можете внедрить все эти технологии одновременно.

Первая ступень. Делать стратегически важные платежи сразу после зарплаты и жить на оставшееся. Этот вид управления личными финансами самый простой и занимает меньше всего времени. Предположим, вы приняли решение, что ежемесячно инвестируете 10 % своей зарплаты. Например, если зарплата – 10 000 рублей, то 10 % от нее – 1000 рублей. Их вы инвестируете сразу после получки, а на оставшиеся деньги живете до конца месяца.

Достоинства

♦ Тратится минимум времени и сил.

♦ Нет никаких специальных отчетных форм.

Недостатки

♦ Вы не контролируете приход и расход денег. Позавчера в ящике стола лежало 10 000 рублей – до получки вроде хватало. А сегодня там 4000. Куда делись деньги? Кто их вообще взял? На что они потрачены? И на что жить до получки? Ситуация может стать особенно тяжелой, если в семье тратят деньги несколько человек. В этом случае несовершенство учета становится источником постоянных конфликтов.

♦ Нет никаких гарантий, что вам хватит оставшихся денег до конца месяца. Фактически вы сами никак не контролируете расходы. Обычно сразу после получки вы тратите деньги. Потом оказывается, что их осталось мало, а до получки еще долго. Потом они заканчиваются – приходится занимать. Что, если к следующей зарплате ваш долг превысит сумму, которую вы инвестировали в прошлом месяце? Тогда инвестиции тормозятся – вместо них вы отдаете долги.

♦ Нет никакого планирования, насколько вам хватит ваших денег и когда они кончатся.

♦ Нет никакой защиты от непредусмотренных и несанкционированных растрат, в том числе от того, что кто-то просто взял деньги оттуда, где они лежат. Без вашего ведома. Это может быть член вашей семьи. Или прислуга ворует. Вы не защищены от этого. Вы даже не можете точно определить, произошло это или нет.

♦ Нет понимания, на что тратятся деньги. В этом случае максимум денег уходит на жизнь.

♦ Вы не можете оптимизировать и минимизировать расходы на жизнь. Это значит, что при ваших доходах уровень жизни стал бы значительно выше, чем сейчас. Ведь те деньги, которые сейчас бесполезно уходят «в песок», пошли бы на приобретение чего– то более важного и дорогостоящего. Того, что стоит больше, чем ваш доход за несколько месяцев. Того, что действительно повышает ваш уровень жизни. Например, это может быть дом, коттедж или квартира, хороший автомобиль или отдых за рубежом.

♦ Наконец, вы не сможете эффективно выполнять вашу программу инвестиций. Данная технология неплохо подходит для инвестиций небольшой части вашего дохода– до 10 %. Даже если вы могли бы инвестировать больше (может быть, до 50 %), данная технология слишком слаба для этого. Ведь если вы ограничиваетесь ею, вы не контролируете ваши деньги. Напротив, ваши деньги контролируют вас.

Итак, если вы хотите большего, сначала вы должны взять ваши деньги под контроль. Потом вы сможете анализировать и планировать их движение. И, наконец, вы сможете ими управлять.

Вторая ступень. То же плюс общий контроль прихода и расхода через кассовую книгу.

Вы заводите личную кассовую книгу. Это листок, заполняемый по специальной форме. Он находится там, где лежат ваши деньги. Туда вы записываете каждый приход, каждый расход, выводите остаток и проверяете его, пересчитывая деньги.

Достоинства

♦ Вы берете деньги под общий контроль – каждый приход и расход денег в вашем доме.

♦ В каждый момент вы точно знаете, сколько денег у вас осталось. Вы можете легко прикинуть, хватит ли их до следующей получки, и если не хватит, то насколько.

♦ Вы знаете, кто брал деньги, когда и на что. Если кто-то берет деньги без спроса, вы быстро и легко обнаружите. Но, скорее всего, этого уже не произойдет.

♦ Вы можете приблизительно подсчитать, сколько и на что вы потратили денег за месяц.

♦ Если вы забыли записать какую-то операцию, вы это скоро обнаружите и сможете все вспомнить и восстановить по горячим следам.

♦ Достаточно одной простой отчетной формы, которая лежит у вас дома рядом с деньгами.

Недостатки

♦ У вас нет точных данных, сколько денег на что потрачено, нет разделения затрат по статьям. Это значит, что нет истинного понимания структуры затрат, нет их точного контроля.

♦ В связи с этим вы не в силах оптимизировать финансовые потоки и минимизировать затраты на жизнь. Следовательно, вы не можете довести до максимума уровень жизни. И эффективность ваших инвестиций также будет далека от максимальной.

Третья ступень. То же плюс точный контроль прихода и расхода – персональный финансовый учет и анализ.

На предыдущем этапе вы берете под контроль финансовые потоки, проходящие через вашу личную кассу. Теперь вы берете под контроль финансовые потоки, проходящие через ваш карман (бумажник или кошелек). Вы записываете расходы в реальном времени с точностью до рубля. И разносите их по основным статьям затрат. В конце каждого месяца вы точно знаете, куда и как были потрачены деньги.

Достоинства

♦ Вы берете ваши деньги под полный контроль.

♦ Вы можете точно подсчитать, сколько и на что вы потратили денег за месяц.

♦ Возможность сверить друг с другом кассовую книгу и отчет из бумажника позволяет значительно повысить точность учета. Кроме того, так вам будет легче восстанавливать пропущенные операции.

♦ Вы видите общую картину – какие статьи затрат вам следует сократить.

♦ Для всего этого вам достаточно двух простых отчетных форм – одна дома, другая в бумажнике. Плюс в третьей форме вы сводите результаты учета за месяц.

Недостаток. Вы можете сделать полный и точный финансовый анализ. Но это будет анализ уже совершенных операций – как говорят американцы, «посмертный». Даже если вы увидите большой перерасход по одной из статей, вы уже ничего не сможете исправить. Ведь вы уже потратили эти деньги.

Поэтому, чтобы по-настоящему управлять деньгами, вы должны принимать решения непосредственно в тот момент, когда собираетесь платить. А не в начале следующего месяца, когда все деньги уже давно потрачены.

Четвертая ступень. То же плюс бюджетирование и финансовый менеджмент в реальном времени.

Опираясь на данные финансового учета и анализа, вы можете составить бюджет на следующий месяц. Например, вы приняли решение, что инвестируете не менее 25 % доходов. Еще 10 % вы хотите потратить на какую-то вещь, которую вам ужасно хочется купить. Значит, все расходы на жизнь должны уложиться в 65 % доходов.

Вы планируете, как эта сумма распределяется по разным статьям затрат. Например, сколько вы можете потратить на еду, сколько придется отдать на коммунальные платежи. Если вы определили план затрат на месяц по каждой статье – у вас есть бюджет. Теперь перед каждым платежом вы видите, насколько вы вписываетесь в этот бюджет. Если вы уже потратили больше, чем следует, – подумайте, можете ли вы отказаться от той вещи, на которую откладывали 10 %.

Именно тогда, когда вы многое не покупаете из-за бюджетных ограничений, вы можете тратить сэкономленные деньги на то, что вам больше всего нужно и больше всего хочется. В этом случае не деньги управляют вами, а вы целиком и полностью управляете вашими доходами.

Достоинства

♦ Вы управляете расходами в реальном времени, ваши деньги находятся под вашим полным контролем.

♦ При каждом платеже вы знаете, как он отразится на вашем финансовом положении в целом.

♦ Вы делаете запланированные платежи уверенно и с легким сердцем – даже самые крупные.

♦ Вы можете эффективно оптимизировать ваши доходы и расходы.

♦ Вы в силах поддерживать максимально доступный вам уровень жизни.

♦ Ваши финансовые возможности увеличиваются многократно при тех же доходах.

♦ У вас получается максимально эффективно аккумулировать средства на крупные, наиболее важные для вас приобретения.

♦ Вы можете год за годом инвестировать до 50 % ваших доходов и даже более. Это обеспечит быстрый и ощутимый рост благосостояния. В перспективе это значит, что вы станете весьма обеспеченным человеком. Не только по российским, но и по мировым масштабам.

♦ Для всего этого вы используете те же отчетные формы, что и в предыдущем случае, – с небольшими дополнениями.

Недостаток. Каждый месяц вам придется тратить от одного до нескольких часов, чтобы свести и проверить финансовый отчет за месяц, а потом рассчитать бюджет на следующий месяц. Я сам после многолетних тренировок трачу на это 20–30 минут.

Вы полностью контролируете состояние финансов в каждый момент времени. И все же без самодисциплины не обойтись, хотя технология и делает принятие решений максимально удобным и комфортным и вы тратите лишь необходимый минимум сил.


Текущий учет финансовых операций: кассовая книга

Итак, вы решили взять под контроль личные доходы и расходы. Физически они проходят через два места.

♦ Ваш бумажник (кошелек). Его вы носите при себе. И в большинстве случаев именно из него вы вынимаете деньги, которые на что-то тратите.

♦ Ваша личная касса. То место в доме, где хранится запас наличности. Когда вы зарабатываете деньги, вы обычно приносите их домой и кладете в определенное место. Например, это конверт в ящике письменного стола, запирающемся на ключ. По мере необходимости вы достаете деньги из кассы и кладете их в бумажник, чтобы потом потратить. В идеале у вас в бумажнике должно быть ровно столько денег, сколько требуется на ближайшие покупки, плюс небольшая сумма наличные расходы. Кроме того, в специальном отделении бумажника может лежать ваш финансовый резерв, к которому вы не прикасаетесь практически ни при каких обстоятельствах. Если вы всегда носите с собой крупную сумму денег, тренируете в себе ощущение обеспеченного человека. Конечно, если вы сталкиваетесь с повышенным риском кражи бумажника, можете не следовать этой рекомендации. Если у вас еще нет вашей личной кассы – заведите ее! В первую очередь вы должны взять под контроль личную кассу. И начнете с того, что заведете личную кассовую книгу. Для этого вы можете использовать небольшой листок бумаги, который нужно будет положить туда же, где лежат деньги (вместе с ручкой). Такой листок вы будете заводить каждый месяц. Он может иметь примерно такой вид.
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Обычно, чтобы зафиксировать все операции по личной кассе за месяц, хватает квадратного листка для записок (или из маленькой записной книжки), разлинованного с двух сторон.

Есть несколько простых правил, которые помогут вам держать личную кассу под полным контролем.

♣ Всегда делайте запись в кассовой книге, когда кладете деньги в кассу или берете их оттуда. При этом сразу вычисляйте и записывайте новый остаток.

♣ После совершения операции по кассе как можно чаще проверяйте новый остаток, физически пересчитывая оставшиеся в кассе деньги. Как минимум хотя бы один раз в день.

♣ Если расчетный остаток не сходится с реальным количеством денег в кассе, незамедлительно проводите расследование:

♦ возможно, вы ошиблись в арифметике;

♦ возможно, вы забыли записать какую-то операцию;

♦ возможно, кто-то без предупреждения взял деньги из кассы и не положил вместо них бумажку «Взял X руб. на то-то»;

♦ возможно, кто-то без предупреждения положил деньги в кассу (лично у меня такого не случалось ни разу, но, возможно, вам повезет).

Так или иначе, с момента, когда вы в предыдущий раз лично пересчитывали кассу и остаток был верен, обычно проходит немного времени, поэтому восстановить операции по кассе чаще всего удается без труда.

В течение всего месяца вы точно знаете состояние кассы. А когда месяц заканчивается, у вас на руках оказывается полный и абсолютно надежный отчет.

Остался еще один важный вопрос.

Сколько кассовых книг у вас должно быть?

Вам необходимо разделять:

♦ инвестиционный капитал;

♦ капитал бизнеса;

♦ личный капитал.

Если у вас проходит всего несколько операций с инвестициями за месяц, нет необходимости заводить для них отдельную кассу. Однако если у вас свой бизнес и часть его средств вы храните дома, необходима отдельная касса и отдельная кассовая книга. Для надежности кассового учета никогда не тратьте деньги из этой кассы на личные нужды. Сначала перенесите нужную сумму в личную кассу. Разумеется, при этом вы фиксируете операцию расхода в кассе бизнеса и прихода на ту же сумму – в личной кассе. При этом нелишне физически пересчитать остатки средств в обеих кассах.

Тот же принцип действует, если в вашей семье средства расходуют несколько человек. Тогда у каждого члена семьи должна быть личная касса. Желательно – со своей собственной кассовой книгой. Например, если вы передаете деньги жене, вы заносите в вашу кассовую книгу расход, а она в свою – приход той же суммы. Не рекомендую вести общую кассу, из которой могут брать деньги по своему усмотрению несколько человек. В этом случае у вас никогда не будет контроля над финансовыми потоками.

Персональный финансовый учет: основные затратные статьи

Система персонального финансового менеджмента строится так же, как и система финансового менеджмента на предприятии. Сначала – финансовый учет. Потом, основываясь на результатах финансового учета, вы проводите финансовый анализ. Затем бюджетирование. И, наконец, запускаете финансовый менеджмент, который включает в себя все предыдущие шаги.

Взяв под контроль финансовые потоки, проходящие через вашу личную кассу, вы заложили прочный фундамент для системы личного финансового учета. Теперь необходимо выстроить на этом фундаменте здание, то есть взять под простой и эффективный контроль финансовые потоки, проходящие через ваш бумажник (карман, кошелек – кому как больше нравится).

Занимаясь личным финансовым учетом много лет, я понял, как легко не записать вовремя какую-то операцию. А это не позволит затем увидеть истинное состояние финансов в прошедшем месяце. Я пришел к выводу, что система должна быть максимально простой. Кроме того, как я уже говорил, все операции должны записываться в момент их совершения. Только это дает вашему финансовому учету настоящую надежность.

Поэтому забудем о компьютере и Excel. Чем проще и доступней, тем надежней. Идеальная система учета – листок бумаги, прикрепленный внутри бумажника вместе с ручкой. Листок удобно крепить на развороте бумажника обычными канцелярскими скрепками. Там же, внутри бумажника, ручка. Когда вам нужно зафиксировать финансовую операцию, вы достаете бумажник, раскрываете его, открепляете ручку, записываете сумму, крепите ручку на место и кладете бумажник обратно в карман. Быстро, просто, эффективно, надежно! Важно, чтобы у вас был бумажник, удобный для подобного использования (скорее всего, он будет вертикальным, чтобы в нем умещалась ручка).

Для учета операций за месяц вам потребуется один основной листок и, возможно, несколько вспомогательных – в зависимости от интенсивности финансовых операций. Можно использовать стандартные листки для записей (или из маленькой записной книжки) или вырезанные из обычной тетради в клетку по размеру бумажника. Ниже я опишу ту систему, которую использую сам.

Прежде всего вам необходимо определить основные статьи текущих затрат, которые вы контролируете. У меня это:

♦ Пр. – продукты (крупные разовые затраты на закупки к празднику можно выносить как плановые);

♦ Хоз. – хозяйственные расходы (бытовая химия и т. д. – без учета плановых покупок!);

♦ Жена – обязательные отчисления жене для расходов на детей и няню, а также ее собственных расходов;

♦ Мама – обязательные отчисления маме;

♦ Ар. – арендные платежи за имущество: квартиру, машину, дачу, телефоны и т. д.;

♦ Подарки – подарки (эта статья особенно разрастается в марте и декабре);

♦ К – книги/кассеты/CD/DVD;

♦ Тр – тренировки в тренажерном зале;

♦ Р – развлечения и прочие растраты;

♦ П – прочие мелкие расходы (не записываются, рассчитываются по остатку, см. отчет за месяц).

На начальном этапе финансового учета вы можете просто записывать расходы по различным статьям. При этом либо фиксировать расходы по каждой статье списком и суммировать их потом, либо сразу складывать в уме текущий итог с суммой нового платежа, зачеркивать предыдущий итог и записывать новый (так вы тренируете устный счет). Сам я вначале писал суммы списком, а уже потом стал их сразу складывать. Так нагляднее, сколько по данной статье уже потрачено. На этом этапе основной листок личного финансового учета может выглядеть примерно так:

Пр. 560 + 200 + 50 + 780 + 130 + 880 + 620;

Хоз. 261 + 120;

Жена 1000 + 800+1000;

Подарки 60 + 120 + 540 + 200;

К 60 + 87 + 115 + 230;

Р 100 + 260;

Тр. 200;

Ар. 1650;

Мама 2000;

Рубашки 800;

Инвестиции в ПИФ 6000.

Как вы можете видеть, для каждой статьи, по которой затраты производятся много раз за месяц, выделена отдельная часть листка. Ниже оставлено место для затрат, которые делаются один раз в месяц. Впрочем, разовые затраты и все поступления удобнее записывать сразу в листок финансового отчета за месяц (форму см. ниже). Его также заведите одновременно с основным листком финансового учета и носите в бумажнике.

Иногда приходится делать много мелких покупок. Пример – еженедельная закупка продуктов или подарки к 8 Марта. В этом случае очень удобно использовать дополнительный листок со списком необходимых покупок. Закрепите его поверх основного листка финансового учета и жестко им руководствуйтесь. Это позволит резко сократить затраты и при этом ничего не упустить. По опыту при еженедельной закупке продуктов без списка вы тратите в 1,5–2 раза больше денег, чем со списком. При этом особой разницы в результате нет (мистика какая-то!). Когда вы все закупили, достаточно перенести в основной лист учета итоговую сумму.

Лично я так и делаю: завожу дополнительный листок на неделю, потому что часто приходится докупать продукты по мелочи. Когда наступают выходные, я переношу итоговую сумму купленного за неделю в основной лист учета, а потом опять на новом дополнительном листке составляю новый список покупок.

В конце месяца вы делаете финансовый отчет за месяц, обычно вечером последнего дня прошедшего месяца или утром первого дня нового месяца. Листок с этим отчетом может выглядеть так.
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Этапы составления отчета за месяц

1. Определяется остаток денег на конец месяца методом фактического пересчета. При этом пересчитываются деньги в личной кассе и в бумажнике, результат складывается.

Примечание

Остаток на начало месяца считался таким же образом месяц назад, когда вы готовили листок с формой для отчета. Если вы только начинаете вести личный финансовый учет, пересчитайте ваши деньги на этот момент. Подготовьте листок для отчета за месяц, впишите в него остаток на начало периода и положите листок в бумажник. Кстати, в течение месяца приходы денег и разовые расходы можно сразу записывать в этот листок – для простоты.



2. Суммируются и переносятся на листок отчета поступления и затраты за месяц. Исходные данные берутся из основного листка учета и из личной кассовой книги. Причем их можно для надежности сверять друг с другом.

3. Считается статья П – прочие мелкие затраты – по формуле:

П = Остаток на начало месяца + Приход – Расход – Остаток на конец месяца.

Если П больше нуля (что, кстати, бывает не всегда) и не превышает 2–3 % от общей суммы затрат – результаты вашего личного финансового учета за месяц достоверны.

4. Суммируются и считаются в процентах от общего три основные группы затрат — стратегические, плановые и текущие + обязательные. Впоследствии эти данные хорошо использовать для сводного финансового анализа за год (например, какая доля личных затрат направлена на инвестиции).

5. Заполняются и прикрепляются в бумажник основной листок учета и листок отчета на следующий месяц.


Типичные проблемы и их решение

♦ Статья П очень велика – значительно больше, чем можно было бы ожидать. Скорее всего, вы не вписали какие-то затраты либо приписали лишний доход. Сверяйте друг с другом листок учета и кассовую книгу, вспоминайте, что пропустили. Подумайте, все ли суммы затрат по статьям реалистичны. Нет ли статьи, которая явно меньше, чем должна быть. Если и доходы и расходы верны, а статья П слишком велика, подумайте, не было ли в этом месяце какого-то разового, необычного платежа. Бывает, что вы забываете записать именно такой платеж. Или, возможно, был момент, когда вы отдавали деньги будучи нетрезвым или в сильном стрессе? В таком состоянии часто забывают сразу же записать расход.

Что, если и доходы и расходы верны, а статья П все равно слишком велика? Еще раз обдумайте все случаи, когда вы не записываете расходы. Может, именно здесь вы тратите слишком много денег? Например, на обеды в рабочее время. Или на транспорт – не слишком ли часто вы пользуетесь услугами такси или частных извозчиков? Подумайте, на что могут здесь уходить основные деньги, и в следующем месяце выделите эти затраты в отдельную статью.

♦ Статья П меньше нуля (!). В этом случае можно быть уверенным: в данных вашего учета где-то есть ошибка. Может быть, вы не вписали какой-то доход, но скорее всего, вы дважды посчитали какие-то затраты. Сверяйте друг с другом листок учета и кассовую книгу, вспоминайте, где перестарались. Обращайте особое внимание на те затраты, которые явно больше ожидаемого.

♦ Результаты учета выверены, насколько это было возможно, но все равно врут. Что ж, бывает и такое. Это хороший повод подумать, что еще вы можете сделать, чтобы ваш финансовый учет был максимально надежен и достоверен. Лично я улучшал свою систему учета (в том числе ввел кассовую книгу) именно в результате подобных ситуаций. Так что думайте, предела совершенству нет!

Кроме того, рекомендую сделать отчет за месяц максимально правдоподобным (раз уж он не может быть верным). Данные в любом случае вам пригодятся для анализа сводных результатов за год.

Бюджетирование: оптимизация расходных статей бюджета

Теперь, когда вы знаете, сколько денег тратите каждый месяц и на что, самое время начать управлять этим процессом. Причем важно определить, насколько адекватны ваши расходы на жизнь, и при необходимости сократить их до нужного уровня. К ним относятся затраты на питание, хозяйственные расходы, коммунальные платежи, текущие затраты на автомобиль, телефон и т. д.

Сколько вообще нужно тратить на жизнь? Для примера возьмем семью из нескольких человек, живущих в своей (не арендованной) квартире, за которую, разумеется, приходится платить. Средняя сумма в месяц на жизнь каждому зависит от того, на каком уровне благосостояния находится семья. Ниже приводятся оптимальные уровни ежемесячных затрат на жизнь для каждого члена семьи в зависимости от уровня ее благосостояния для разных регионов европейской части России по состоянию на лето 2006 года.
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Если вы вписываетесь в эти суммы – хорошо! Это значит, что ваши расходы оптимально соответствуют (адекватны) вашим доходам. А если вы тратите больше? Это, к сожалению, означает, что вы просто-напросто растратчик. Вы «гробите» деньги, которые зарабатываете нелегким трудом. Причем без той пользы для себя, которую могли бы получить.

Если у вас именно такая ситуация, самое время резко сократить затраты. Как говорят в Государственной думе, «провести секвестр бюджета». Чтобы увидеть, как это делается, возьмем для примера того самого коммерческого директора (назовем его Владимир), который ежемесячно зарабатывал 50 000-60 000 рублей, ездил на джипе – и остался без работы под Новый год. Замечу, что Владимир жил и работал не в Москве, а в одном из экономически слабых регионов России, по меркам которого такие доходы просто шикарны и где быстро найти работу со схожими доходами просто невозможно.

Исходная ситуация: Владимир тратил практически все, что зарабатывал. То есть его затраты были весьма и весьма высокими. Выглядели они примерно так – для семьи из трех человек (муж, жена, ребенок), собаки и джипа.
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За предыдущий год работы Владимир сумел скопить около 150 000 рублей. Из них он потратил 90 000 на покупку мебели – за месяц до ухода с работы. К этому моменту его жена (опытный парикмахер) не работала уже полтора года.

Итак, Владимир был уволен в конце декабря. Его финансовый запас на этот момент составлял 60 000 рублей при ежемесячных расходах 45 000. То есть его обеспеченность составляла 40 дней. Что же можно сделать в сложившейся ситуации? Давайте разработаем для Владимира рекомендации по выходу из кризиса.

♦ Конечно, ему нужно найти работу. Беда в том, что в провинции наемному коммерческому директору или руководителю продаж почти нереально найти работу с ежемесячным доходом 50 000-60 000 рублей. Если повезет, этого уровня можно достичь через год-другой. Но начинать придется в лучшем случае с 20 000-30 000. И то поиск такой работы может занять несколько месяцев. Так что искать работу надо, и нужно смириться с потерей доходов, – но придумать что-то еще.

♦ Можно отправить на работу жену. Все зависит от того, получится ли у нее зарабатывать больше, чем уходит на содержание няни. Предположим, что ее доход после выхода на работу составит в первый месяц 5000 и в последующие – 8000. На няню уходит 4000. Значит, выход на работу целесообразен.

♦ Нынешние расходы семьи Владимира превышают те доходы, которые у него могут быть даже после успешного трудоустройства. Итак, затягивание пояса неизбежно. Более того, Владимир и при высоких доходах жил не по средствам, управление личными финансами не велось. Неудивительно, что он не смог приобрести для своей семьи квартиру в собственность.

В сложившейся ситуации будем отталкиваться от уровня жизни среднего класса. Предлагаю ориентироваться на бюджет ежемесячных текущих расходов в 15 000 рублей. За вычетом 4000 на оплату няни остается 11 000. На одного члена семьи ежемесячно приходится 11 000: 3 = 3667 рублей, что укладывается в интервал расходов, рекомендованных для среднего класса в экономически слабых регионах России.

Итак, наш бюджет – 15 000 рублей. Давайте распределим его по статьям расходов. Начнем с тех статей, которые не изменятся. Это затраты на коммунальные расходы и на няню.
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Итак, у нас остались нераспределенными 9000 рублей на оставшиеся 6 статей бюджета. Начнем с того, без чего никак нельзя обойтись, – с питания. В таком регионе вполне достаточно тратить 1200–1500 рублей ежемесячно на каждого члена семьи среднего класса, ни в чем себе не отказывая. Итак, для семьи из 3 человек и собаки запланируем бюджет в 4500 рублей.

На хозяйственные расходы положим минимально возможную сумму в 500 рублей. За много месяцев растрат в квартире наверняка полно ненужных вещей.

Остается 4000 рублей на 4 статьи бюджета.

Следующий вопрос – машина. Понятно, что джип обходится слишком дорого и «съедает» слишком много бензина. А вот если его продать (стоит он примерно 320 000 рублей), финансовая ситуация может сразу измениться к лучшему. Машина все равно нужна? Придется купить что-то подешевле, более приемлемое, примерно за 100 000–110 000 рублей. С ремонтом обойдется в 120 000 рублей. Итого чистая прибыль от купли-продажи единовременно составит около 200 000 рублей. Кроме того, мы сможем уложить ежемесячные затраты на автомобиль в 1500 рублей.

Остается 2500 рублей на 3 статьи бюджета.

Основную часть этих средств – 2000 рублей – можно направить на семью, а оставшееся разделить: 200 рублей на подарки, 300 рублей на развлечения. Скромно, конечно, зато хватило на все! Итак, бюджет сформирован.
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Результаты (бюджет затрат на следующий месяц) вписываются в основной листок учета в бумажнике примерно следующим образом.
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Персональный финансовый менеджмент

Итак, по результатам финансового анализа вы разработали бюджет затрат на следующий месяц. Теперь можно запускать эффективное управление личными финансами. Оно состоит из двух ступеней:

♦ оперативного планирования прихода и расхода средств;

♦ принятия решений в момент совершения затрат.


Первая ступень. Оперативное планирование прихода и расхода средств

Рассмотрим эти технологии на примере дальнейшего развития ситуации Владимира. Итак, радикально сократив текущие затраты своей семьи до 15 000 рублей в месяц, он увеличил свою обеспеченность до 4 месяцев (при финансовых запасах в 60 000).

В январе Владимир и его жена начали искать работу. Параллельно Владимир запустил продажу машины. К концу января работу нашла только жена. Но первая зарплата будет только в феврале. Итак финансовый отчет семьи Владимира за октябрь таков.
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В феврале Владимир завершил куплю/продажу автомобилей, а его жена получила первую зарплату. Финансовый отчет семьи Владимира за февраль таков.

[image: ]

К этому моменту обеспеченность семьи Владимира составляет 15,6 месяца – неплохо для безработного. Особенно если учесть, что еще месяц назад у него было всего 40 дней до нищеты. А когда человек сам о себе заботится, обстоятельства часто складываются в его пользу. И вот в конце февраля Владимир находит работу с доходом 30 000 рублей в месяц. Первая зарплата ожидается в последнюю неделю марта.

Поскольку в марте финансовая ситуация Владимира улучшается настолько, что совокупный доход семьи значительно превышает необходимые текущие расходы, наступает время оперативного финансового планирования.

Начнем с того, что разделим все расходы семьи Владимира в течение месяца на постоянные (которые приходится делать каждую неделю) и разовые (которые можно делать раз в месяц). Раз в месяц (после получки) можно оплачивать коммунальные услуги, няню и отдавать деньги на расходы семьи. Остальные траты – постоянные.
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Для удобства планирования мы разбиваем месяц на четыре недели: в марте это числа с 1 по 7, с 8 по 14, с 15 по 21 и с 22 по 31.

Теперь составим график прихода и расхода денег в течение месяца. Остаток на начало месяца – 10 000 рублей – наличные, лежащие дома в личной кассе и в бумажнике, их нужно физически пересчитать. Остальные деньги Владимир разместил на счета в нескольких банках (90 000 рублей, необходимые для полугодовой финансовой защиты) и в паевые инвестиционные фонды (ПИФы). Зарплата Владимира (30 000) и его жены (8000) ожидается в последнюю неделю месяца. Нужно также не забыть разовые затраты на подарки к 8 Марта: 2000 рублей в первую неделю. Итак, вот исходные данные.
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Сначала рассчитаем остатки до последней недели месяца, когда ожидаются основные доходы:

♦ на 08.03.06: 10 000 – 1750–2000 = 6250;

♦ на 15.03.06: 6250–1750 = 4500;

♦ на 22.03.06: 4500–1750 = 2750.

Теперь определим, сколько денег надо оставить в кассе на 01.04.06, чтобы их хватило до следующей получки. Если в апреле зарплата будет также в последнюю неделю месяца, то на постоянные расходы в течение четырех недель будет уходить мартовская получка. На это нужно 1750? 4 = 7000 рублей. Это и будет плановый остаток на 1 апреля.

Рассчитаем, какими средствами можно относительно свободно распоряжаться в последнюю неделю марта:

2750 (остаток на 22.03.04) + 30 000 (зарплата Владимира) + 8000 (зарплата жены) – 1750 (постоянные расходы) – 8000 (разовые расходы) – 7000 (плановый остаток на 01.04.04) = 24 000 рублей.

Предположим, что Владимир с женой приняли решение ежемесячно инвестировать 15 000 рублей, чтобы как можно скорее построить свою финансовую защиту. Значит, за вычетом инвестиций у них остается 9000 рублей, которые можно потратить на плановые расходы. Например, 4000 на аудиосистему в новую машину Владимира и 5000 на пополнение гардероба жены. Вот как теперь выглядит таблица.
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При выполнении такого графика удастся направить деньги и на инвестиции, и на плановые личные расходы. Кроме того, Владимир может быть уверен, что денег, оставшихся от мартовской зарплаты, хватит до следующей зарплаты в апреле.


Вторая ступень. Принятие решений в момент совершения затрат

Итак, у вас есть план приходов и расходов. У вас есть кассовая книга и бюджет затрат на следующий месяц. Этот бюджет выписан на основной листок учета, который прикреплен в вашем бумажнике. И он постоянно с вами. Теперь все, что вам нужно сделать, – исполнить этот график, то есть удержать затраты в пределах бюджета. Это целиком и полностью зависит от решения, которое вы примете в тот самый момент, когда достанете бумажник, чтобы платить. Сумма всех принятых вами решений об оплате влияет на выполнение или невыполнение вашего бюджета.

Как принимать решения? Элементарно!

Каждый раз, когда вы собираетесь в очередной раз платить, посмотрите:

♦ сколько вы уже израсходовали по соответствующей статье бюджета;

♦ на сколько увеличит расходы та сумма, которую вы собираетесь платить;

♦ сколько всего вы запланировали израсходовать по этой статье бюджета за месяц;

♦ исходя из всего этого можете вы себе позволить эту покупку или нет.

Если можете – платите! Если нет – постарайтесь воздержаться. Конечно, бывают обстоятельства, когда вы просто должны платить. Но если у вас есть выбор – принимайте то решение, которое будет лучшим для вас. Помните: либо ненужная мелочевка, либо что-то дорогостоящее и важное. Мелочевку купить проще. Она дешевле. Необходимые для этого деньги у вас есть почти всегда. Но если вы спустите все деньги по мелочи, вы никогда не приобретете того, что вам действительно нужно. Поэтому вам придется много и часто отказываться от мелочевки ради каждого крупного приобретения.

У вас есть все необходимое, чтобы принимать такие решения легко и просто. И бюджет, и сумма расходов с начала месяца по каждой из статей всегда с вами, на основном листке учета в вашем бумажнике. Пробуйте, тренируйтесь – и с каждым месяцем у вас будет получаться все лучше и лучше. Мой вам совет – не воспринимайте это слишком серьезно! Отнеситесь к этому, как к игре, азартной игре с самим собой. Играйте, обыгрывайте ваши вредные привычки, развлекайтесь. И в результате обязательно выиграете обеспеченность и финансовую свободу.


Как сберечь время и деньги. Советы из личного опыта

♣ Продукты и хозяйственные расходы. Продукты и хозяйственные принадлежности покупать лучше строго по плану еженедельно и на базаре либо в магазине низких цен. Там, где больше выбор и цены более приемлемые. План закупок нужно делать исходя из трех принципов:

♦ минимизация затрат по деньгам;

♦ минимизация затрат по времени: чтобы не возникало необходимости делать большие закупки более одного раза в неделю; для этого желательно поддерживать запасы основных расходных продуктов и закупать некоторые группы продуктов при каждой подходящей оказии;

♦ вы должны суметь унести и доставить домой все, что купили.

План делается очень просто. Перед тем как отправляться на еженедельную закупку, проведите ревизию холодильника, шкафов на кухне и в ванной. Все продукты, средства бытовой химии и хозяйственные принадлежности, которых не хватает, записываете на маленький листочек. Прикрепляете его в бумажник поверх основного листка учета. Потом, когда делаете покупки, вписываете их стоимость и вычеркиваете поочередно из списка. Когда закупки сделаны, переносите суммарную стоимость (отдельно – по продуктам и хозяйственным расходам) в основной листок учета. Лимит стоимости еженедельных закупок можете установить исходя из затрат по статьям бюджета (Продукты + Хозяйственные расходы) на неделю. Например, при затратах по бюджету 1500 рублей в неделю затраты на основные еженедельные закупки в пределах 1000 рублей могут считаться приемлемыми, 750 – отличными.

♣ Квартира/дом/коттедж: приобретение, ремонт и обстановка. Самое дорогое в квартире или любой другой жилой недвижимости – это площадь, квадратные метры. Большое значение имеет также, где эта недвижимость находится. Квартира в центре может стоить в несколько раз больше, чем такая же на окраине. Исходя из принципов экономии времени желательно, чтобы квартира была рядом с работой. При этом и то и другое может быть не в центре. Когда вы покупаете квартиру (или она достается вам другим способом), сначала обычно делается ремонт. Здесь общий принцип прост: вы, скорее всего, компенсируете стоимость легкого косметического ремонта при последующей продаже квартиры. Но если вы затеете капитальный ремонт, то вернете в лучшем случае 30 % его стоимости.

Мораль: основательный ремонт стоит делать только в той квартире, где вы будете жить длительное время.

Старайтесь не занимать ценную площадь квартиры ненужными (и даже нужными) предметами обстановки: большие свободные пространства хороши и удобны для жизни. Это сэкономит вам и время, и деньги, и нервы.

♣ Автомобиль. Его стоимость должна быть не больше чем два месячных дохода вашей семьи. Зарабатываете в месяц 50 000 – можете купить себе автомобиль стоимостью до 100 000.

♣ Одежда, обувь и аксессуары. Могут играть значительную роль при переговорах и вообще при решении любых вопросов, связанных с финансами. Достаточно одного-двух качественных наборов одежды и аксессуаров для каждого работающего члена семьи. Меньше шмоток – меньше шкафов – больше свободного места в доме и легче делать уборку.

♣ Подарки. Когда вы планируете что-то кому-то подарить, возможно, имеет смысл не выпендриваться без нужды. Внимание важнее денег. Во многих случаях простой звонок с поздравлениями может быть не менее приятен, чем самый дорогой подарок.

♣ Книги и диски. Не следует покупать то, что не очень сильно хочется прочитать/посмотреть! Сначала вы думаете: «Почему бы не купить эту книгу/диск?» Потом заставляете себя читать и смотреть то, что даже не особо полезно. Лучше концентрировать внимание на наиболее достойных книгах и фильмах. А если состояние не позволяет читать/смотреть стоящие вещи, лучше пообщаться с семьей. Или приготовить что-нибудь вкусное и полезное. Или просто полежать и отдохнуть!

♣ Развлечения и прочие растраты. Принцип простой – не метать бисер перед свиньями. Используйте свое время и свои деньги для общения с теми людьми, которые действительно интересны, полезны и нужны! Кроме того, если есть возможность ограничить затраты – всегда так и поступайте, в этом нет ничего зазорного! Посидеть дома можно ничуть не хуже, чем в приличном ресторане. И пиво можно выбрать лучшее, и закуски. Что касается встреч с клиентами, то их можно проводить либо в кофейне, либо у самих клиентов в офисе! Приятельское общение с клиентами, к которым хорошо относишься, возможно и на домашней территории. Кстати, в этом случае легче покупать серьезные напитки. Или какие же они приятели? Исключение – статусные переговоры. Но их следует вести только ради серьезных денег и контрактов.

♣ Тренировки. Затраты на здоровье – святое! План тренировок нужно соблюдать как «Отче наш». А то, что это не очень-то легко, – еще один повод, чтобы не слишком разгоняться с калорийными изысками. За свои же деньги гробить свое здоровье и перенапрягать силу воли – это уже слишком.

Высший пилотаж: оптимизация доходов и расходов семьи, семейный бюджет

В предыдущих разделах я довольно много говорил об управлении доходами и расходами семьи. И все же в этих рассуждениях было одно важное неявное предположение. Вы можете полностью контролировать все доходы и все расходы вашей семьи.

А ведь специфика семейных финансов как раз в том, что через вас может проходить только часть доходов, – когда в семье деньги зарабатываете не только вы. Но самое главное – практически всегда деньги тратятся несколькими людьми одновременно. А это означает, что ни один член семьи в отдельности не может полностью контролировать финансовые потоки семьи в целом. Что же это получается – неужели все приведенные выше технологии не подходят для семейного бюджета?

На самом деле, чтобы применять их в семье, нужно всего лишь несколько дополнений. И это тем более важно, поскольку именно финансовые разногласия – основная причина раздоров в семье, более того – причина разводов. Поэтому:

♦ вы должны договориться о правилах, по которым в семье решаются финансовые вопросы;

♦ на каждого члена семьи, зарабатывающего или тратящего деньги, заведите свой учет и бюджет;

♦ договаривайтесь о постоянных ежемесячных выплатах;

♦ крупные разовые затраты планируйте отдельно, сверх постоянных ежемесячных выплат;

♦ планируйте бюджет жестко, исполняйте четко;

♦ время от времени давайте больше того, что обещали;

♦ если старые правила не подходят для новой ситуации, лучше изменить правила, чем разрушить отношения.

Первый принцип – самый главный. Финансовые вопросы слишком важны, слишком существенны и слишком легко порождают раздоры. Здесь не место предположениям и недомолвкам! Каждое решение финансового вопроса может породить разногласия и споры. А значит, вы должны минимизировать количество принятий решений.

Как это сделать? Очень просто. Прежде всего вам нужно придумать, обсудить и принять правила, по которым решаются финансовые вопросы в вашей семье. Вы можете их четко проговорить, а еще лучше записать (хотя бы основные цифры). В соответствии с ними вы сможете легко принимать большинство решений. А если возникает ситуация, для которой правила не подходят? Продумайте новое – для следующих подобных ситуаций.

Пример, как это работает

Перед рождением второго ребенка мы с женой вместе зарабатывали деньги. Она из своих доходов оплачивала няню и другие расходы на сына, все коммунальные платежи, покупала кое-какие продукты, и еще немного оставалось на ее личные расходы.

Потом она ушла в декрет. Теперь я должен был давать ей деньги, чтобы она продолжала оплачивать эти расходы. Финансовое положение семьи было напряженным: мы как раз заканчивали выплачивать большой заем. Поэтому жена экономила, как могла, и подходила ко мне за деньгами, когда ранее выданная сумма заканчивалась полностью. Иногда мне было несложно дать ей определенную сумму. Но случалось (когда у меня самого было мало наличных), что ситуация была обратной. Поскольку деньги нужно было давать минимум раз в неделю, напряжение создавалось довольно часто.

Я понимал, что все идет, как и должно быть. Но все же… Ведь до этого я вообще не тратил денег на все эти расходы. Жена брала это на себя. А теперь несколько раз в месяц я должен был принимать решение: давать ли деньги, и если давать, то сколько. Вы скажете, что тут решать – давай, сколько просят. Не все так просто. Сегодня дашь тысячу, завтра две – а послезавтра попросят пять, потом десять… Не давать денег? А почему, на каких основаниях? Ведь просят не из прихоти. Получается, что и давать надо, и сопротивляться каждый раз (для порядка, чтобы выданные деньги слишком легко не тратились).

А теперь представьте, как все это выглядит со стороны жены. На детей, получается, муж денег жалеет? Вот так: и у меня напряжение, и у нее обида. Тут до ссор рукой подать.

Проходит так месяц, другой – вижу: что-то здесь не так. В чем же дело? Начинаю думать: а что на самом деле мне не нравится? Деньги давать я готов, понимаю, что надо. Беда в другом: я не знаю, когда давать и как объективно определить, сколько денег на самом деле необходимо, а что уже по желанию: можно дать, можно сэкономить. У жены тоже вопрос не в том, чтобы попросить у меня денег. Ей нужна уверенность, что необходимые и достаточные суммы будут выданы своевременно. И без глупых вопросов, заставляющих задумываться, следовало ли вообще заводить детей от такого скряги. Кроме того, жена привыкла сама зарабатывать и на себя, и на часть семейных расходов, привыкла, что есть положенная ей, честным трудом заработанная сумма ежемесячного дохода. А рождение ребенка и первые месяцы с младенцем – та еще нагрузка. И по справедливости те деньги, которые ей нужны на необходимые расходы, – также ее по праву.

Вот тут у меня и родилась здравая мысль. Если жена ушла с работы в декрет, чтобы заняться делами семьи, – давай-ка я сам буду платить ей зарплату. Оговорим размер ежемесячных выплат, дабы на все хватало, и график их выплат по неделям. Я буду знать, сколько ежемесячно должен отдавать супруге и когда. Она будет знать, когда и сколько ждать. А дальше уже сама будет распоряжаться своими деньгами.

Так мы вместе сели и определили, что она должна оплачивать из своей части семейного бюджета и сколько на это нужно денег ежемесячно (по минимуму, по максимуму и в среднем). Сложили, посчитали – получили сумму, в которую при известном напряжении сил можно уложиться. Я ее немного увеличил, чтобы был запас прочности и чтобы жена могла что-то потратить на саму себя. Сумму окончательно согласовали и определили график выплат по неделям. И началась новая жизнь, в которой внутрисемейные финансовые конфликты были ликвидированы как класс.

На таких условиях все продержалось несколько месяцев. Потом жене стало не хватать этой суммы. Начались займы в счет бюджета следующего месяца (заметьте, вполне цивилизованное решение). Когда это повторилось второй месяц подряд, я понял, что пора опять поговорить о семейных финансах. Вместе сели, подумали, почему денег стало не хватать. Причина обнаружилась вполне объективная: старший стал заниматься в художественной школе, младший подрос и перешел на самостоятельное питание. Когда мы все рассчитали, я увеличил бюджет на объективно необходимую сумму.



Эта история поможет вам разобраться с ситуацией, когда кто-то в семье тратит деньги, но не зарабатывает их. А что делать, когда есть и расходы, и доходы, например, у жены?

♦ Если жена зарабатывает меньше, чем нужно на оплату всех расходов по семейному бюджету, которые целесообразнее делать ей (с обязательным учетом ее личных расходов), планируйте для нее ежемесячную доплату.

♦ Если жена зарабатывает достаточно, чтобы полностью оплачивать свою часть расходов, или чуть больше, она практически автономно решает свои финансовые вопросы.

♦ Если жена зарабатывает значительно больше, чем нужно для оплаты ее части расходов, вы можете договориться о принципе, по которому она вносит деньги в «общий котел» для плановых покупок и инвестиций. Это может быть ежемесячная фиксированная сумма. Или, наоборот, она может оставлять фиксированную сумму себе и вносить в «общий котел» все, что сверху.

И последнее: крупные приобретения любого из членов вашей семьи – это плановые затраты. Они не относятся к текущим расходам на жизнь и не включаются в них! Напротив, эти затраты специально планируются и для них отдельно аккумулируются средства. Будь то шуба, машина, поход к стоматологу за новой улыбкой или романтический отдых всей семьей на Мальдивах. Чем жестче вы ограничиваете текущие расходы на жизнь, тем больше можете себе позволить крупных плановых приобретений. Для этого и нужны совместные усилия всех членов вашей семьи по управлению семейными доходами и расходами. Главным приобретением может стать финансовая свобода всей семьи. Финансовая свобода, которая изменит ваши возможности, расширит горизонты, которая даст многое вам и еще больше – вашим детям.

Итак, мы разобрались с тем, как взять под контроль ваши личные финансы. Осталось выяснить, на какие инвестиции их можно направить.



Приложение 3

Варианты инвестирования

Итак, вы взяли под контроль свои личные финансы. Теперь каждый месяц у вас появляются средства, которые можно направлять на инвестиции. Их цель – достигнуть таких стратегических целей, как финансовая независимость и финансовая свобода. Возникает закономерный вопрос: куда инвестировать эти с таким трудом сэкономленные средства?

Этот вопрос часто задают опытным инвесторам, большинство из которых стараются избегать ответа на него. Дело в том, что инвестиции – всегда риск. Как, впрочем, и любой бизнес. Одно дело – рисковать собственными средствами, набирая при этом опыт. Собственно, инвестор имеет определенный выигрыш при любом варианте развития событий. Он вкладывает деньги, ожидая получить результат. В одном случае он получает опыт. В другом – опыт и прибыль.

Совсем другое дело, когда у инвестора спрашивает совета неопытный человек. Услышав рекомендацию, он может вложить куда– то деньги «на авось». Поскольку у него нет опыта инвестирования, риски здесь выше, а вероятность получить прибыль на вложенные средства – меньше. Если же что-то пойдет не так, кто будет виноват? Конечно, инвестор, который дал рекомендацию! Потому-то опытные инвесторы стараются не давать никаких советов.

С другой стороны, я понимаю, что у меня уже есть определенный (и положительный) опыт инвестирования. Возможно, у вас опыта меньше. Или совсем нет. И вам хочется получить хотя бы исходную информацию об инвестиционных возможностях России. Поэтому давайте сразу договоримся. Я представлю вам некоторую информацию, которая на начальном этапе поможет вам разобраться с возможностями инвестирования. Она будет рассчитана на уровень начинающего инвестора. Если же вы опытный инвестор, прошу не судить все приведенное ниже слишком строго. Это лишь сведения. А не рекомендации. Я заранее снимаю с себя всякую ответственность за успех или неудачу ваших инвестиционных операций. В любом случае вы действуете на свой страх и риск. Как и любой инвестор. Договорились? Тогда – вперед!

Как лучше выделять деньги для инвестиций

Предположим, вы решили заниматься инвестициями. Определили сумму, которая должна оставаться у вас к концу месяца и которую вы будете направлять на инвестиции. Вынужден вас разочаровать: денег обычно не остается. Они куда-то тратятся. И инвестиционные планы опять приходится отложить на будущее.

По моему опыту, сработать может прямо противоположный вариант. Каждый месяц наступает день, когда вы получаете свой основной доход. Например, зарплату. Вы должны сразу отделить сумму, которую запланировали для инвестиций. И немедленно ее инвестировать. Либо положить на свой специальный инвестиционный счет в банке, где вы накапливаете средства, которые потом будете куда-то инвестировать. Желательно это сделать до того, как вы попадете в какие-то магазины или домой. А жить до следующей зарплаты вы будете на оставшиеся деньги.

Первая цель – финансовая защита

Итак, вы окончательно решили заниматься инвестициями. Прежде всего необходимо определить ваши финансовые цели. Так, как это описано выше. Какие суммы вам необходимы для обеспечения финансовой защиты? А потом – для достижения финансовой безопасности (независимости)? И финансовой свободы? Также необходимо решить, какую сумму вы будете направлять на инвестиции ежемесячно.

Первые отложенные вами деньги нужно направлять не на инвестиции, а на формирование финансовой защиты. Это запас средств, которых вам должно хватить минимум на шесть месяцев текущих расходов.

Эти деньги желательно разместить в нескольких надежных местах. Доходность здесь – не главное. Важна сохранность и доступность средств тогда, когда они вам понадобятся. Используйте 2–3 банковских счета в различных надежных банках. Часть средств вы можете держать наличными в сейфе. Только отдельно упакуйте их. И напишите на упаковке, что это – часть финансовой защиты. Вы не должны тратить эти деньги ни при каких обстоятельствах. До тех пор пока не наступит серьезный форс-мажор, на случай которого вы и создаете финансовую защиту.

Если вам не терпится приступить к инвестициям, можно поступить так. Делите пополам те средства, которые вы выделяете для инвестиций. Половину откладывайте на финансовую защиту, другую половину инвестируйте.

Варианты инвестиций, обеспечивающих пассивный доход

Из всех вариантов инвестиций вас прежде всего должны интересовать те, которые могут обеспечивать пассивный доход. То есть приносить вам деньги без затрат времени и сил, которые, скорее всего, уходят на зарабатывание денег. Вряд ли у вас есть возможность с утра до вечера заниматься активными спекуляциями на фондовом или валютном рынке.

Во всем мире есть три основных инвестиционных инструмента, обеспечивающих пассивный доход:

♦ ценные бумаги – прежде всего акции и облигации;

♦ инвестиции в недвижимость, сдаваемую в аренду (либо в строящуюся);

♦ инвестиции в чужой бизнес, которым вы не управляете и в котором не работаете.

Есть много способов, исходя из которых вы можете выбирать походящие для вас варианты инвестиций. Практика показывает, что самый жизненный метод – по сумме входного барьера – той суммы, которая вам необходима, чтобы воспользоваться данной инвестиционной возможностью. Если у вас заготовлено 3000 рублей, выбирать особо не из чего. Чуть ли не единственная доступная вам инвестиция – паевые инвестиционные фонды (ПИФы). А если у вас приготовлено несколько сотен тысяч долларов? Тогда вы можете выбирать практически из всех основных вариантов – от ПИФов до коммерческой недвижимости.

Рассмотрим их все по порядку – от наименьшего входного барьера к наибольшему. Все приводимые данные и цифры – приблизительные и приводятся по состоянию на лето 2006 года.


Инвестиции для начинающих: паевые инвестиционные фонды

Паевые инвестиционные фонды – один из самых массовых и популярных вариантов инвестиций в фондовый рынок. Первый плюс – вашими средствами, вложенными в ПИФы, управляете не вы сами, а управляющая компания ПИФа. Что вам и требуется. Второй плюс – во многие ПИФы можно инвестировать от 3000 рублей. А потом делать дополнительные инвестиции от 1000 рублей. Третий плюс – с тем, как инвестировать в ПИФы, не сложно разобраться даже неспециалисту. Это не многим сложнее, чем положить деньги на счет в банк. Что вы должны сделать, чтобы инвестировать в ПИФы?

♦ Зайдите на сайт www.nlu.ru (он же www.cic.ru). Это сайт Национальной лиги управляющих. Тех самых компаний, которые управляют средствами, вложенными в ПИФы (и берут за это свою комиссию). На сайте вы найдете исчерпывающую информацию о ПИФах: что это такое, как они работают, как формируется доход на средства, вложенные в ПИФы, как и где купить паи этих фондов и как их продать.

♦ Выберите тот фонд (или те фонды), в которые вы будете вкладывать свои деньги. На сайте есть всевозможные свежие рейтинги ПИФов. Начинающему инвестору имеет смысл смотреть не на то, какой фонд был самым доходным в прошлом месяце. Главное – обратить внимание, в какие фонды вложены самые большие средства. И выбирать из тех, которые входят в число наиболее популярных в России.

♦ Не забудьте определить, в каком месте вы сможете приобрести паи фонда. В Москве выбор самый большой. В других городах может оказаться, что паи многих фондов просто негде приобрести. Тогда придется ограничиться теми фондами, паи которых продаются в вашем городе.

♦ Наконец, вы с деньгами и паспортом приходите в пункт продажи паев. Вероятно, это – офис инвестиционной компании или банка. Вы оформляете договор. Приобретаете паи. И становитесь инвестором!

Доверительное управление

Это еще один вариант инвестиций в фондовый рынок. Так называется услуга, когда вы вкладываете свои средства не в общую корзину ПИФа, а отдельно и управляющая компания распоряжается вашими деньгами, лежащими на отдельном счете, чтобы обеспечить вам доход. Ее услуги оплачиваются за счет части прибыли, которую она заработала для вас.

Здесь входной барьер значительно выше, чем в ПИФах, – от 300 000 до 1 500 000 рублей. Есть и свои плюсы. В настоящее время я сам пользуюсь услугами доверительного управления инвестиционной компании «Доходный Дом» (сайт www.ddom.ru). Оно обеспечивает лучший контроль над рисками, чем обычные ПИФы. В любой момент можно вывести часть средств, не рискуя существенно потерять в прибыли. С ПИФами такое не всегда возможно. Поэтому доверительное управление «Доходного Дома» можно использовать как накопительную инвестицию. В этом случае вы можете месяц за месяцем вносить средства, которые выделяете для инвестиций, на счет доверительного управления. А потом снимать со счета часть средств, когда находите нужный вариант инвестиций. Так же можно аккумулировать средства на счете в банке. Но доверительное управление – настоящая инвестиция. Банк же в лучшем случае компенсирует инфляцию процентами по вкладам. И доходность у доверительного управления совсем не та, что в банке.

Пользуясь случаем, хочу поблагодарить генерального директора ИК «Доходный Дом» Константина Евгеньевича Прянишникова. Он серьезно помог мне начать заниматься инвестициями. Во многом благодаря ему я вступил на путь к финансовой независимости и финансовой свободе. Сегодня очень доволен теми результатами, которых я уже достиг на этом пути.

Инвестиции в чужой бизнес

Почему именно в чужой бизнес? Потому что, если вы вкладываете деньги в свой бизнес, это уже не инвестиция с пассивным доходом. Вы не можете быть уверены, что деньги будут приносить доход, если вы не будете успешно «вкалывать». Вообще, в жестком финансовом менеджменте все средства, вложенные в собственный бизнес, могут приравниваться к нулю. У вас нет никаких гарантий, что вы вытащите их в случае его срочной ликвидации. А вот средствами, которые вы вывели из бизнеса в виде дивидендов, вы можете распоряжаться. И использовать их для инвестиций, чтобы достичь финансовой независимости и свободы. Все, что вы успеете забрать из бизнеса до того, как он накроется, – ваше.

Законные варианты вложения средств в чужой бизнес – это акции и облигации. Акции – участие в собственности бизнеса. Облигации – предоставление ему средств взаймы под процент.

Если говорить о прямом предоставлении денег знакомым предпринимателям, это вариант подзаконный. Близкий к ростовщичеству. Ведь у вас нет лицензии на предоставление кредитов, как у банка, не так ли? В результате вы даете деньги под расписку частного лица. Или под вексель организации. И всегда – под честное слово. Которое, к сожалению, не всегда выполняется.

Этот вариант инвестиций – один из самых рискованных. Но и доходность здесь может быть высокой – от 2 % до 5 % в месяц. Входной барьер зависит от того, для каких целей берутся деньги. Для маленьких операций могут использоваться суммы в 50 000–100 000 рублей. Но более реально, конечно, говорить об инвестициях от нескольких сотен тысяч рублей или от нескольких миллионов. Чтобы делать такие инвестиции, у вас должны быть знакомые предприниматели, периодически нуждающиеся в заемных деньгах.

Инвестиции в квартиры и другую некоммерческую недвижимость

Этот вариант сегодня используют многие инвесторы. Объектом инвестиций являются квартиры, комнаты, гаражи. Заработать деньги здесь можно двумя способами.

♦ Вложить деньги в квартиру в начале строительства дома и продать ее, когда дом будет практически или совсем достроен и квадратные метры вырастут в цене.

♦ Купить квартиру в уже построенном доме и сдавать ее в аренду. Одну часть дохода в этом случае будет составлять разница между арендной платой и коммунальными платежами, которые лежат на вас. Другую обеспечит прирост стоимости квартиры за год. Но этот доход вы не сможете получить, пока не продадите квартиру. Можно, конечно, сначала построить квартиру, а потом сдавать ее в аренду.

Вкладывать деньги в недвижимость вы можете, самостоятельно заключив договор с компанией, строящей дом, или с человеком, владеющим данной квартирой. Также вы можете воспользоваться услугами риэлторов. Этот вариант больше подходит начинающему инвестору. Права собственности на недвижимость оформляются соответствующей организацией – Регистрационной палатой. Входной барьер: в регионах от 300 000–500 000 рублей, в Москве – от $30 000-50 000. Он может быть дополнительно снижен с помощью ипотечного кредитования.

Перед тем как вкладывать деньги в недвижимость, пообщайтесь с несколькими риэлторами, которые специализируются по интересующим вас объектам. При вложении денег в строящийся дом важно не нарваться на жилищную пирамиду. Помните: при приобретении квартиры на этапе строительства вы покупаете не квартиру, а договор, обеспечивающий ваши права на квартиру, если – и когда – она будет построена.


Инвестиции в коммерческую недвижимость

В данном случае речь идет о торговых, офисных, складских и производственных помещениях. Их можно либо построить и выгодно продать, либо сдавать в аренду. Либо и то и другое. Преимущество инвестиций в коммерческую недвижимость – в более высоких арендных платежах. Когда вы сдаете в аренду квартиру, арендные платежи составляют не более 7 % годовых от ее стоимости. А для коммерческой недвижимости они могут доходить до 15–20 % годовых от стоимости объекта, и даже больше. А дополнительная прибыль от прироста стоимости самого объекта есть и в том и в другом случае.

Приобретение объектов в собственность также можно делать как напрямую, так и через риэлторов. Входной барьер – от 2–3 млн рублей в регионах, от нескольких сотен тысяч долларов в Москве.

Теперь вы знаете основные варианты инвестиций, доступных в России. Любая из них может приносить значительно больший доход, чем банковский вклад. Но зато и положить деньги в банк (а тем более потратить) значительно проще, чем серьезно заниматься инвестициями.

Мой вам совет: начните как можно скорее! Инвестируйте, хотя бы и небольшую сумму. Как только вы впервые это сделаете, начнете активно набирать опыт и получать финансовое образование. Это основной (для многих – единственный) путь к тому, чтобы стать по-настоящему обеспеченным человеком.


Приложение 4

Цитаты

C’est La Vie

* * *
Три самых лживых утверждения.

Завтра утром я так же буду любить тебя, моя милая.

Мы уже отправили причитающиеся вам деньги.

Я прибыл из центрального офиса (от руководства) для того, чтобы решить ваши проблемы.

Народная мудрость



* * *
Страх за свою собственную шкуру делает человека очень внимательным, добросовестным и неравнодушным.

Д. Корецкий, «Антикиллер»



* * *
Последние восемь недель до президентских выборов имеют решающее значение. По крайней мере для выяснения того, кто, что и у кого украл.

Гор Видал, 1876



* * *
Тот, кто крючечек украл, будет смертью казнен,

Тот, кто царство украл, будет, конечно, князем,

У князя же в доме живут честь и идейность людей.

Сыма Цянь



* * *
Когда будешь проедать добро господина своего, ешь осторожно и двумя пальцами, дабы оно не застряло в горле. И когда будешь воровать, всегда делись с другими. Ибо помни – не дашь другим съесть на даник, сам не съешь на дирхем.

Кабус Наме



* * *
Когда в деревню приходят правительственные войска, они режут кур и насилуют женщин. Хорошо, что иногда являются разбойники и дают отпор правительственным войскам.

Ши Най Ань, «Речные заводи»



* * *
[image: ]
Иерархия потребностей по Лоуетту



* * *
В этой игре можно быть либо мерзавцем по натуре, либо мерзавцем поневоле.

Менеджер о своей работе, материалы курса BZR654 «Менеджмент» Открытого Университета Великобритании



* * *
Всякая власть развращает, а абсолютная власть развращает абсолютно.

Лорд Актон, 1887



* * *
Покажите мне человека, который не любит власть, и пока он не докажет мне, что говорит правду, я буду думать, что он лжец. Когда же он докажет, что говорит правду, я скажу, что он дурак.

Ю. Латынина, «Проповедник»



* * *
Неверно, будто политика есть искусство возможного. Политика – это выбор между гибельным и неприятным.

Дж. К. Гэлбрейт



* * *
In God we trust. Others pay cash.

Плакат на бензозаправке



* * *
Royalty = ОТКАТ.

Вольный перевод с английского



* * *
Лучший способ превратить друга во врага – сделать его своим должником.

Б. Франклин



* * *
Если вам нужна верность, заведите себе коккер-спаниеля. На надгробье Майкла Милкена напишут: «Он ни разу не предал друга и не пощадил врага».

М. Льюис, «Покер лжецов»



* * *
Я всегда наблюдал удивительное совпадение двух вещей: помыслы превыше небес, нравы – ниже уровня земли.

Монтенъ, «Опыты»



* * *
Не будь смиренным; ты не настолько велик.

Голда Мейер



* * *
Могущество и благородство не нуждаются в доказательствах. Если вам приходится доказывать людям, что вы есть, значит, вас нет.

Маргарет Тэтчер



* * *
Что народу скажут трижды, в то и поверит народ.

Бисмарк



* * *
Всю жизнь я следовал простому правилу: я никогда не стоял, когда можно было сидеть, и никогда не сидел, когда можно было лежать. Нет друзей и врагов, есть только партнеры.

Пессимист видит трудности в каждой возможности. Оптимист видит возможности в каждой трудности.

Уинстон Черчилль



* * *
Пророк – это любой человек из другого города.

Сотрудники «МакКинзи»



* * *
Мы добиваемся не правды, а эффекта.

Пропаганда утрачивает силу, как только становится явной.

Чем ложь грубее, тем легче ей верят.

Йозеф Геббельс



* * *
Живешь, смотришь на людей, и сердце должно либо разорваться, либо превратиться в лед.

Шамфор



* * *
Худших всегда большинство.

Биант из Приены, надпись на храме Аполлона в Делъфах



* * *
Люди не знают, чего хотят, до тех пор, пока им это не предложат.

Т. Конран



* * *
Как плох обычай наш. Когда трофей У эллинов победный ставит войско Между врагов лежащих, то не те Прославлены, которые трудились, А вождь один хвалу себе берет.

Еврипид, «Андромаха»



* * *
Все труды человека – для рта его, а душа его не насыщается.

Екклесиаст, 6:7



* * *
И обратился я, и видел под солнцем, что не проворным достается успешный бег, не храбрым – победа, не мудрым – хлеб, и не у разумных – богатство, и не искусным – благорасположение, но время и случай для всех их.

Екклесиаст, 9:11



* * *
В военных делах самое могущественное – счастье.

Тацит



* * *
К этому времени (1924) относится задушевная беседа Сталина, Дзержинского и Каменева за бутылкой вина на даче. На вопрос, что каждый больше всего любит в жизни, разогретый Сталин ответил с необычайной откровенностью: «Наметить жертву, все подготовить, беспощадно отомстить, а потом пойти спать».

Лев Троцкий, «Сталин»



* * *
Честного политика элементарно опознать по внешнему виду: у него на зубах растут волосы.

Образованная посредственность все равно остается посредственностью. Другими словами, если консультанты по ведению бизнеса не имеют своего, зачем они нужны.

Никогда не нанимайте университетских профессоров в качестве консультантов по любому предмету. Они ничего не знают о прикладных аспектах и живут в своих иллюзиях и безумных теориях. Что гораздо хуже – они учат этим теориям молодые, невинные и ни о чем не подозревающие умы.

«Менеджер мафии»



* * *
Проблема заключается в том, что наше время – время не очень серьезных людей. Мы даже говорим о человеческих ценностях так, как будто они являются обычным товаром – свитерами или туфлями от Gucci, которые можно приобрести за деньги. Это то же самое, что думать, будто присутствие на нескольких семинарах по лидерству, управлению и другим аспектам бизнеса откроет тебе все тайны мастерства.

М. Гербер, «Малый бизнес: от иллюзий к успеху»



* * *
Само плывет в руки только то, что не тонет.

Основное правило покупки бизнеса



* * *
В Неаполе, на Мургалино, по правой стороне, если идти к Потесволли, живет одни честный сапожник. Каждое утро с восходом солнца его маленькая собачка выбегает из дома и лает на Везувий.

Гор Видал, «Бэрр»



* * *
Если вы собираетесь покупать машину в рассрочку, не покупайте машину, которая не доживет до конца срока выплат.

К. Бланшар, С. Джонсон, «Одноминутный менеджер»



* * *
После того как вы откажетесь от порядочности, остальное пойдет уже легко.

Закон Эвана



* * *
С трудом, по-видимому, удается верить в человеческую совесть. И не легко, наверное, не поддаться порыву примкнуть к побеждающей стороне.

Карл Поппер, «Открытое общество и его враги»



* * *
Но впредь знай, что так как ты будешь указывать людям на добро и правду, то, вероятно, будешь избит.

Эпиктет



* * *
Из трех понятий: умный, честный и фашист – любые два исключают третье.

Триада Лиона Фейхтвангера



* * *
Вся наука представляет собой не что иное, как более отточенную форму повседневного мышления.

Технический прогресс подобен топору в руках патологического преступника.

Если А означает жизненный успех, то А = х + у + z, где х – это труд, у – игра, z – умение держать язык за зубами.

В той мере, в которой законы математики соответствуют действительности, они не являются бесспорными. И в той мере, в которой эти законы бесспорны, они не соответствуют действительности. Две вещи бесконечны: вселенная и человеческая глупость – причем относительно вселенной уверенности у меня нет.

Альберт, Эйнштейн о математике и науке



* * *
Сатана сидел со своим слугой и смотрел на наш мир. Они увидели человека, который наклонился и поднял что-то с земли.

– Как ты думаешь, что нашел этот человек? – спросил слуга.

– Кусочек истины, – ответил Сатана.

– И тебя это не тревожит?

– Нет, – ответил Сатана, – он и без меня сделает из него новую религию.

Восточная притча



* * *
Слово дано человеку, чтобы скрывать свою мысль.

Преподобный отец Малагрида



* * *
В долгосрочной перспективе мы все умрем.

Джон Мейнард Кейнс



* * *
Я знаю, что нахожусь среди цивилизованных людей, потому что они так дико дерутся друг с другом.

Вольтер



* * *
Обычно пилотом Йоссариана был Макуотт. Йоссариан считал его самым ненормальным летчиком во всей эскадрилье, потому что Макуотт был полностью в своем уме и тем не менее охотно участвовал в военных действиях.

Йоссариан сразу почувствовал жалость к своим соседям по палате, ему захотелось взять их под свое крыло. Не их вина, что они так молоды и веселы, говорил он себе, не их вина, что они такие бесшабашные, доверчивые и беззаботные. Надо просто терпеливо обождать, пока убьют одного или двух из них, а остальных ранят, и тогда все пойдет, как надо.

Джозеф Хеллер, «Уловка-22»



* * *
Какой бы враг ни стоял передо мной, будь это сам король, я застрелю его, как любого другого. Если сделать то же самое вам запрещает совесть, идите в другое место.

Кромвель при вербовке солдат



* * *
Для каждой собаки ее хозяин – Наполеон, вот откуда постоянная популярность собак.

Олдос Хаксли



* * *
Мой самый страшный сон – увидеть на своей могильной плите надпись: «Он исполнил бюджет».

Том Питерс



* * *
Деньги – как навоз. Не приносят пользы, если их не разбросать.

Фрэнсис Бэкон



* * *
Деньги не жизнь. С ними нельзя расставаться так быстро.

Из ответа члена правительства Талибан на предложение российского бизнесмена вернуть СССР долги Афганистана



* * *
За всяким крупным состоянием лежит крупное преступление.

Бальзак



* * *
Нужно всегда платить, чтобы потом не расплачиваться. Человек должен жить, заботясь о своих личных интересах. Комфорт можно купить только за деньги. Нужно платить другим. Во– первых, необходимо платить, чтобы тебя не ненавидели. А во-вторых, доплачивать, чтобы к тебе относились лучше, чем к другим.

Владимир Глейзер



* * *
Таково мое мнение, и я его разделяю.

Анри Монъе



* * *
Не верь. Не бойся. Не проси.

Варлам Шаламов, «Колымские рассказы». Принципы поведения на зоне и в российском бизнесе



* * *
Люди всему знают цену, но ничего не ценят.

Оскар Уайльд



* * *
Сколько книжек ни читай – императором не станешь.

Мао Цзэ-дун



* * *
Все, что вы написали, пишете и еще только можете написать, уже давно написала Ольга Шапир, печатавшаяся в киевской синодальной типографии.

Илья Ильф, «Записные книжки»



* * *
Все нуждаются в символе для поклонения и обожания. Все хотят лицезреть живое божество.

Елизавета I, из кинофильма «Елизавета»



* * *
Больше всего на свете я любил женщин и благовония, но истинное наслаждение находил только в молитве.

Пророк Мухаммед (Магомет)



* * *
Беспрекословное повиновение и подчинение его воле – вот то необходимейшее качество, без которого женщина для него не существовала.

Тарле, «Наполеон»



* * *
Женщина ждет нежных признаний так же, как паук ждет муху.

Бернард Шоу



* * *
Если хочешь хоть иногда испытывать чувство радости, ни от кого и ни от чего не жди ничего хорошего.

Когда живешь по морали, ума не надо, когда живешь по уму, морали не нужно.

Михаил Литвак, «Секс в семье и на работе»



* * *
Степа был галантен с карьерными девушками и не экономил на их простых радостях, понимая, что кроме быстро разрушающегося физиологического ресурса у бедняжек нет других активов и их прогноз на долгосрочную перспективу ничуть не лучше, чем у инвесторов, целиком вложившихся в интернет-проекты.

В. Пелевин, «Числа»



* * *
Чтобы понравиться другим, нужно говорить с ними о том, что приятно им и занимает их, уклоняться от споров о предметах маловажных, редко задавать вопросы и ни в коем случае не дать им заподозрить, что можно быть разумней, чем они.

Мольер



* * *
Никогда не говорите о себе ничего дурного. Это сделают ваши друзья.

Проспер Мериме



* * *
У низости есть пределы; у глупости их нет.

Наполеон



* * *
Обеспечьте себе богатство, если можно, с изяществом; а уж если без изящества, то следите за тем, чтобы разбогатеть в любом случае.

Александр Поуп



* * *
Человек рожден из стали. Человек готов для боли.

Эта всегда улыбающаяся девушка с тонкой талией и большими глазами на хорошеньком бледном личике была упрямой эгоисткой и любила только себя.

Впрочем, он и сам никогда не испытывал сильных увлечений, принадлежа к тому типу финансовых дельцов, которые слишком заняты и по-иному расходуют свои нервы, а за любовь платят помесячно.

Э. Золя, «Деньги»




Управление временем и жизнью

* * *
Абсурд. Утверждение или мнение, явно противоречащее тому, что думаем на этот счет мы сами.

Безнаказанность. Богатство.

Благоговение. Чувство, испытываемое человеком к богу и собакой к человеку.

Ближний. Тот, кого нам предписано любить паче самого себя и который делает все, что может, чтобы заставить нас ослушаться.

Брак. Организация общественной ячейки, в состав которой входят господин, госпожа, раб и рабыня, а всего двое.

Будущее. Тот период времени, когда дела наши процветают, друзья нам верны и счастье наше обеспечено.

Вежливость. Самая приемлемая форма лицемерия.

Вера. Безоговорочное приятие того, что люди незнающие рассказывают о вещах небывалых.

Воздух. Питательное вещество, предусмотренное щедрым провидением для откорма бедняков.

Год. Период, состоящий из трехсот шестидесяти пяти разочарований.

Голосование. Осуществление права свободного гражданина валять дурака и губить свою родину.

Граница. В политической географии воображаемая линия между двумя государствами, отделяющая воображаемые права одного от воображаемых прав другого.

Дипломатия. Патриотическое искусство лгать для блага своей родины.

Дом. Сооружение, предназначенное служить жилищем для человека, мыши, крысы, таракана, прусака, мухи, москита, блохи, бациллы и микроба.

Забывчивость. Дар божий, ниспосланный должникам в возмещение за отобранную у них совесть.

Злословить. Злостно приписывать другому дурные поступки, которые сам не имел случая или искушения совершить.

Знакомый. Человек, которого мы знаем достаточно хорошо, чтобы занимать у него деньги, но недостаточно хорошо, чтобы давать ему взаймы.

История. Описание, чаще всего лживое, действий, чаще всего маловажных, совершенных правителями, чаще всего плутами, и солдатами, чаще всего глупцами.

Карман. Колыбель побуждений и могила совести. У женщин этот орган отсутствует; поэтому они действуют без побуждений, а совесть их, поскольку ей отказано в погребении, всегда жива и поверяет миру чужие грехи.

Катафалк. Детская колясочка смерти.

Коммерция. Сделки, в ходе которых А отбирает у Б товары, принадлежащие В, а Б в возмещение потери вытаскивает из кармана у Г деньги, принадлежащие Д.

Корректор. Злоумышленник, который делает вашу рукопись бессмысленной, но искупает свою вину тем, что позволяет наборщику сделать ее неудобочитаемой.

Корсар. Политик морей.

Невзгоды. Процесс акклиматизации, подготавливающий душу к переходу в иной, худший мир.

Обвинять. Утверждать вину или порочность другого человека, как правило – с целью оправдать зло, которое мы ему причинили.

Обдумывать. Искать оправдания для уже принятого решения. Образование. То, что мудрому открывает, а от глупого скрывает недостаточность его знаний.

Откровение. Знаменитая книга, в которой Иоанн Богослов сокрыл все, что он знал. Открытие сокрытого совершается комментаторами, которые не знают ровно ничего.

Патриотизм. Легковоспламеняющийся мусор, готовый вспыхнуть от факела честолюбца, ищущего прославить свое имя. В знаменитом словаре д-ра Джонсона патриотизм определяется как последнее прибежище негодяя. Со всем должным уважением к высокопросвещенному, но уступающему нам лексикографу, мы берем на себя смелость назвать это прибежище первым.

Поздравление. Вежливое проявление зависти.

Поносить (за глаза). Высказываться о том, каким вы находите человека, когда тот не может вас найти.

Похороны. Церемония, которой мы свидетельствуем свое уважение к покойнику, обогащая похоронных дел мастера, и отягчаем нашу скорбь расходами, которые умножают наши стоны и заставляют обильнее литься слезы.

Пушка. Механизм, употребляемый для уточнения государственных границ.

Рука. Своеобразный инструмент, прицепленный к человеческому плечу и, как правило, запускаемый в чей-нибудь карман.

Святой. Мертвый грешник в пересмотренном издании.

Священник. Человек, который берет на себя устроение наших духовных дел как способ улучшения своих материальных.

Соболезновать. Доказывать, что утрата – меньшее зло, чем сочувствие.

Совет. Самая мелкая монета из тех, что имеются в обращении.

Советоваться. Искать одобрения уже принятой линии поведения.

Союз. В международных отношениях – соглашение двух воров, руки которых так глубоко завязли друг у друга в карманах, что они уже не могут грабить третьего порознь.

Спина. Та часть тела вашего друга, которую вы можете созерцать, очутившись в беде.

Спор. Способ утвердить противников в их заблуждениях.

Сражение. Метод развязывания зубами политического узла, если его не удалось развязать языком.

Счастье. Приятное ощущение, вызываемое созерцанием чужих страданий.

Танцевать. Прыгать под звуки игривой музыки, предпочтительно обнявшись с женой или дочерью ближнего. Существует много разновидностей танцев, но для всех тех, в которых участвуют кавалер и дама, характерны две особенности: они подчеркнуто невинны и горячо любимы развратниками.

Терпение. Ослабленная форма отчаяния, замаскированная под добродетель.

Успех. Единственный непростительный грех по отношению к своему ближнему.

Утешение. Сознание, что человеку, более вас достойному, повезло меньше, чем вам.

Финансовая деятельность. Искусство, или наука, управлять доходами и ресурсами для вящей выгоды управляющего.

Цена. Стоимость плюс разумное вознаграждение за угрызения совести при назначении цены.

Честолюбие. Непреодолимое желание подвергнуться поруганию врагов при жизни и издевкам друзей после смерти.

Экономить. Покупать бочонок виски, который вам не нужен, за цену коровы, которая вам не по карману.

Эрудиция. Пыль, вытряхнутая из книги в пустой череп.

Язычник. Темный дикарь, по глупости поклоняющийся тому, что он может видеть и осязать.

Амброз Бирс, «Словарь сатаны»



* * *
Управление временем и жизнью

Если не я за себя, то кто же за меня?

Но если я только за себя, то что я значу?

Гилель



* * *
Не говори: из-за Бога я согрешил. Бог сначала создал человека, а затем предоставил его собственным побуждениям. Пред тобою – огонь и вода: можешь протянуть руку куда хочешь. Перед человеком жизнь и смерть, и что ему нравится – то ему будет дано.

Иошуа Бен– Сира



* * *
Мудрец не может заменить собой время, но он может сообразовывать свои дела со временем. Если дела сообразованы со временем, их эффективность возрастает многократно.

Люй Бу-Вэй, «Весны и осени господина Люя»



* * *
Когда Бог создавал время, он создал его достаточно.

Ирландская пословица



* * *
Жизнь – это возможность. Воплотит ли ее человек или будет просто постепенно умирать – зависит только от него.

Бхагаван Шри Раджниш



* * *
Учись так, как будто будешь жить вечно, а живи так, будто умрешь завтра.

Бисмарк



* * *
Мы найдем дорогу, но если это нам не удастся, мы построим ее сами.

Ганнибал



* * *
Я интересуюсь своим будущим, потому что собираюсь провести в нем всю свою оставшуюся жизнь.

Ч. Ф. Кеттерлинг



* * *
Они опьяняют себя работой, чтобы не видеть, в каком положении они находятся.

Олдос Хаксли



* * *
Каждый раз, как ты начинаешь колебаться и откладывать на завтра что-то новое, что мог бы сделать сегодня, или делаешь что-то, что ты уже делал раньше, – все, что ты должен сделать, – это бросить взгляд через свое левое плечо. Там ты увидишь мимолетную тень. Эта тень – твоя смерть, и в любой момент она может приблизиться, положить руку на плечо и увести тебя. Так что действуй – то, во что ты вовлечен сейчас, может быть твоим последним действием, полностью характеризующим тебя, как последнее твое действие на этой планете.

Карлос Кастанеда



* * *
Человек, который не может потратить более 16 часов в сутки лично на себя, должен быть назван рабом.

Ницше



* * *
Представьте себе, что завтра будет самое важное событие в вашей жизни. Это событие будет происходить в большой комнате, в которой поместятся все ваши друзья, ваша семья, ваши партнеры по бизнесу. Вы можете представить себе такое? Стены задрапированы золотистой тканью. В комнате мягкое освещение. На полу золотистый ковер. Кресла гостей в золотистых накидках. В комнате есть платформа, а на платформе большой красиво украшенный стол со свечами. На столе в центре лежит большая сияющая разукрашенная коробка. А в коробке… вы сами! Вы можете представить, чтобы вы лежали в ящике, а у людей в комнате были сухие глаза?

И вот кто-то включает кассету, на которой вы рассказываете историю своей жизни. Какой бы вы хотели, чтобы была эта история?

Это и есть ваша главная цель.

М. Гербер, «Создание предприятия, которое работало бы»



* * *
Вы являетесь владельцем небольшого капитала – капитала личного времени. К сожалению или к счастью, тут нет миллионеров.

Если оптимистично предположить, что вам осталось 50 лет активной жизни, то вы владеете капиталом в 440 000 часов. За вычетом времени на сон – 290 000 часов. При этом, в отличие от денежного капитала, капитал времени не возобновляем. Вы не можете заработать больше времени – вы можете только более или менее эффективно распорядиться уже имеющимся.

Г. Архангельский, «Организация времени»



* * *
Бог дал мне чрезвычайно короткую память, что позволяет мне иметь дело не с прошлым, а с будущим.

Джордж Сорос, «Сорос о Соросе»



* * *
Правила управления временем Любищева.

1. Я не имею обязательных поручений.

2. Не беру срочных поручений.

3. В случае утомления сейчас же прекращаю работу и отдыхаю.

4. Сплю много, часов десять.

5. Комбинирую утомительные занятия с приятными.

Даниил Гранин, «Эта странная жизнь»



* * *
Моим отличительным качеством всю жизнь была невероятная страсть к борьбе. Именно она поддерживала меня на плаву, заставляя жить исключительно будущим, предстоящими мне событиями.

Сэм Уолтон, «Сделано в Америке: как я создал Wal-Mart»



* * *
Когда ты прилюдно и открыто отстаиваешь свои взгляды, ты поневоле вынужден жить в согласии с ними.

Пауло Коэлъо, «Книга Воина света»



* * *
Составление Декларации жизненных целей (выполняется за 15 минут).

А. «Каковы мои жизненные цели?» – 2 минуты; проверка – 2 минуты. Писать нужно как можно больше!

Б. «Как бы я хотел провести ближайшие 3 года?» (5 лет, если вам больше 30) – 2 + 2 минуты.

В. «Если бы я узнал, что ровно через шесть месяцев меня насмерть поразит молния, как бы я прожил до этого времени оставшуюся жизнь?» – 2 + 2 минуты.

После этого нужно проверить, насколько В соответствует А и Б: если набор целей совершенно новый, вы нуждаетесь в глубоких переменах.

Г. Проставить приоритеты: Al, А2, A3, перенести на новый лист: «Мои три самые важные долгосрочные цели». Основные принципы правильного контроля времени:

а) перечислить возможные жизненные цели;

б) распределить их по порядку, а также определить цели А;

в) составить список возможных дел для того, чтобы достичь цели А;

г) распределить приоритеты и наметить дела из группы А для данного момента;

д) составить расписание для дел А;

е) осуществлять их в соответствии с намеченным расписанием. Нужно научиться прощать себя при неудачах – и после этого продолжать добиваться поставленной задачи. Большинство людей тратят свою жизнь на то, что стараются свести к минимуму потери, а не свести к максимуму приобретения. Жизнь следует строить на принципе «Я сделал все, что было возможно при моих силах». Остался без работы в 1832 г.; потерпел поражение на выборах в законодательное собрание штата в 1832 г.; обанкротился в 1833 г.; был избран в законодательное собрание штата в 1834 г.; умерла любимая девушка в 1835 г.; лечился от нервного расстройства в 1836 г.; потерпел поражение на выборах на пост спикера законодательного собрания штата в 1838 г.; потерпел поражение на выборах в конгресс страны в 1843 г.; был избран в конгресс в 1846 г.; потерпел поражение при попытке добиться вторичного избрания в конгресс в 1848 г.; получил отказ при попытке занять вакансию государственного землемера в 1849 г.; потерпел поражение на выборах в сенат страны в 1854 г.; потерпел поражение на съезде партии при выдвижении кандидатуры на пост вице-президента страны в 1856 г.; снова потерпел поражение на выборах в сенат в 1858 г.; и все же в 1860 г. Авраам Линкольн был избран Президентом Соединенных Штатов Америки.

Алан Лакейн, «Искусство успевать»



* * *
Три основных направления эффективного управления временем:

♦ распиши свои задачи;

♦ передай их другим;

♦ передай другим то, что осталось.

V., «Менеджер мафии»



* * *
Взгляни, вот бумага и на ней – немножко черной краски. А между тем она живее любого живого человека, она – уста, говорящие для вечности. Разве это не чудо из чудес? Много тысячелетий тому назад кто-то продумал, прочувствовал эти слова. Мертвы уста, впервые произнесшие их, мертв мозг, впервые подумавший их. Но рукой своей человек написал их, и, пока он их писал, дух Божий вселился в них, и ныне ты через многие тысячелетия также продумываешь и постигаешь их. В том, что написано, присутствует Бог. Буквам даны жизнь и движение, буква переходит в число, число в звук, на веки вечные. То, что написал человек, отделяется от него и живет далее собственной жизнью и становится внятным всякому другому.

Но лишь посвященный освящает Бога во всем, что написано.

Лион Фейхтвангер, «Еврей Зюсс»



* * *
В пути на небо нет врат. На великом пути нет соперников.

Чайный клуб «East», Москва



* * *
Выбрать время правильно – значит владеть жизнью. Несвоевременность гибельна.

Фрэнсис Бэкон



* * *
Делай, что должен, и будь, что будет.

Рыцарский девиз



* * *
Жизнь идет по принципу велосипеда: крутишь педали – едешь, остановился – упал.

Кто умеет хотеть – понимает вкус жизни, и его не остановишь.

Вамбери



* * *
Давайте оставим вмятину на Вселенной!

Стив Джобс, миллиардер, Apple Computers



* * *
Вы даже не представляете, как вам повезло в жизни. Совсем молодой человек, вы состоите при неглупом короле, и вас ждут великие события…

Фридрих II, из книги Пикуля «Пером и шпагой»



* * *
В этой жизни стоит делать только две вещи – любить и работать.

Зигмунд Фрейд



* * *
Лучше любить маленькую женщину, чем громадные планы.

Михаил Литвак, «Секс в семье и на работе»



* * *
Любовь есть стремление добиться дружбы того, кто привлекает своей красотой.

Определение любви стоиков



* * *
Любовь – это активная заинтересованность в жизни и развитии объекта любви.

Э. Фромм



* * *
Мужчина не может жить для любви. Но жить для другого человека может.

Пока человек не сдается, он сильнее своей судьбы.

Э. М. Ремарк, «Три товарища»



* * *
Знать – не означает делать!

О человеке и цивилизации можно и должно судить по немногим главным вещам:

♦ как они умеют любить;

♦ как они умеют умирать;

♦ как они умеют убивать;

♦ как они умеют хотеть;

♦ чего они хотят.

Ценность жизни определяется тем, за что ты готов ею заплатить.

Когда не за что умирать – не для чего и жить.

Михаил Веллер, «Великий последний шанс»



* * *
Чем крепче нервы, тем ближе цель.

Михаил Веллер, «Долги»



* * *
Надежда в Бозе, а сила в руце.

Надпись на клинке гетмана Мазепы



* * *
Сделал добро – забудь. Сделали добро тебе – помни.

Принцип Аристотеля



* * *
В жизни надо стремиться не к истине, а к адекватности.

Владимир Глейзер



* * *
Будь внимателен к своим мыслям – они начало поступков.

Лао Цзы



* * *
Противник движется из пункта А в пункт В. В час Х взрывают мост, в час Y уничтожают станцию снабжения, и между вами и более крупным формированием нарушается всякая связь. Кругом рвутся снаряды, а задерганному офицеру полагалось сесть за стол, написать на листке бумаги: «Оценка ситуации», подчеркнуть написанное, после чего охарактеризовать Цель, Факторы, которые могут способствовать ее Достижению, Возможности каждой из сторон – и прийти к неизбежному Выводу. Если кто-то приходил к выводу, что явно ошибся в выборе профессии, став военным, это никогда не поощрялось.

С. Н. Паркинсон, «Законы Паркинсона»



* * *
Только тот истинно свободен, кто всегда готов умереть.

Диоген



* * *
Ты не столько проживаешь свою жизнь, сколько жизнь, можно сказать, проживает тебя, ибо ты есть то, что делает из тебя История.

Роберт Пенн Уоррен, «Вся королевская рать»



* * *
Услышав что-то, вы вскоре забудете об этом. Увидев что-то, вы будете помнить об этом. Но до тех пор, пока вы не сделаете что-то сами, вы не постигнете этого.

Китайская поговорка



* * *
Дела, которые не стоит делать, не стоят того, чтобы делать их хорошо.

Опыт – это не то, что происходит с вами. Это то, что вы делаете с тем, что происходит с вами.

К. Бланшар, У. Онкен, X. Берроуз, «Одноминутный менеджер и обезьяны»



* * *
Иногда, чтобы изменить унцию представлений о чем-то, требуется тонна образования.

Роберт Кийосаки, Шэрон Лектер, «Богатый ребенок, умный ребенок»



* * *
Человека ничему нельзя научить, ему можно только помочь найти это в себе самом.

Галилей



* * *
Как только тебе покажется, что смерть есть зло, так сейчас же вспомни, что зло есть то, чего мы должны избегать. А так как смерти избежать нельзя, она и не может быть злом. Нам нужно беречь то, что наше; не жалеть того, что не наше; пользоваться тем, что нам дают, не плакать о том, чего нам не дают; охотно и без противления отдавать то, что у нас отнимают, и благодарить Бога за то, что мы пользовались им некоторое время. Вещи, в которых мы потом раскаиваемся, – это не ошибки, допущенные нами, а вещи, которые мы не сделали.

Эпиктет



* * *
Если вам трудно принять решение, подбросьте монету. Зигмунд Фрейд говорил, что, когда он подбрасывал монету, внутренний голос подсказывал ему, чего он хочет.

Большинство людей не хочет плавать до того, как научится плавать. Разве это не остроумно? Конечно, они не хотят плавать! Ведь они созданы для суши, а не для воды. И, конечно, они не хотят думать; ведь они рождены для того, чтобы жить, а не для того, чтобы думать! Ну а кто думает, кто видит в этом главное свое дело, тот может очень в нем преуспеть, но он все-таки путает сушу с водой, и когда-нибудь он утонет.

Герман Гессе, «Степной волк»



* * *
Самое важное в каждом деле – пересилить момент, когда вам не хочется работать.

Иван Павлов



* * *
Ничто так не портит цель, как попадание.

Поговорка военных



* * *
Бороться, бороться – вот единственное, что оставалось в этой свалке, в которой в конечном счете так или иначе будешь побежден. Бороться за то немногое, что тебе дорого. А покориться можно и в семьдесят лет.

Э. М. Ремарк, «Три товарища»



* * *
Я не могу предложить вам формулу успеха, но могу предложить формулу неудачи: попробуйте всем понравиться.

Г. Своуп



* * *
Величина человека измеряется размером тех проблем, которые способны вывести его из равновесия.

Дорнен, Максвелл, «Стратегии успеха»



* * *
Человек, расценивающий свою жизнь как бессмысленную, не только не счастлив, но и едва ли достоин своей жизни.

Альберт Эйнштейн



* * *
Человек умирает по многим причинам, но отсутствие мужества всегда фатально. Убей или будешь убит, Цезарь!

Марк Антоний, из кинофильма «Август, первый император»



* * *
Сильному человеку Бог дает сильные испытания из-за любви к нему.

А. И. Иванов, двукратный чемпион мира по самбо в супертяжелом весе



* * *
Человек счастлив знанием и незнанием: знанием, что он умрет, и незнанием когда.

Владимир Глейзер



* * *
Лучше бросить вызов судьбе, познать славные победы, даже вперемешку с неудачами, чем стать в один ряд с теми нищими духом, кто никогда не испытывает ни большой радости, ни сильного страдания, поскольку пребывает в сумеречном свете, где нет ни победы, ни поражения.

Теодор Рузвельт



* * *
Мы бешено работали. Мы не ведали страха и поэтому смогли сделать что-то стоящее.

Мазару Ибука, Sony



* * *
Большинство людей упускает появившуюся возможность, потому что она бывает одета в комбинезон и с виду напоминает работу.

Томас Эдисон



* * *
Счастье – это неустанная реализация избранных идеалов или целей. Если мы постоянно работаем над чем-то важным, то наградой будет постоянное ощущение успеха в своих делах. Тогда человек чувствует себя хозяином своей жизни. Он – победитель, а потому знает, что сумеет преодолеть и ликвидировать все препятствия, которые бы привели в отчаяние обычного человека.

Брайан Трейси, «Эффективные методы продаж по Брайану Трейси»



* * *
Временами я действительно надеялся, что кто-то другой защитит меня. Что кто-то возымеет глубокий личный интерес к моему существованию. Что кто-то поведет меня в моей жизни. Ведь это казалось настолько проще, чем другой вариант – то есть самому быть лидером в своей жизни.

Стив Фарбер, «Полный улет»



* * *
У любого плана действий есть своя цена и свой риск. Но он значительно меньше, чем цена и риск комфортабельного ничегонеделания.

Джон Ф. Кеннеди



* * *
Элита – это те, кто может взять на себя ответственность за других.

Д. Хаммаршельд, генеральный секретарь ООН, погиб при конфликте в Катанге



* * *
Два самых тяжелых испытания на духовном пути: терпение в ожидании момента истины и мужество принимать происходящее без осуждения и оценки.

Пауло Коэльо, «Вероникарешает умереть»



* * *
Всегда относись к другому человеку как к цели, а не как к простому средству достижения своих целей.

Иммануил Кант



* * *
Когда вы знакомитесь с интересной личностью, используйте время разумно, вместо того чтобы растрачивать его в пустых разговорах. Спросите о двух-трех лучших книгах, которые прочел этот человек. Сделайте следующий шаг и спросите, почему он находит эти книги хорошими. Так вы бесплатно получаете совет компетентного читателя. За несколько минут вы выясните, хотите ли читать эти книги сами. Принципиальное положение – никогда не принимайте совет человека, который не является тем, кем вы охотно бы стали. Различие между успехом и счастьем: вы достигли успеха, если получили то, что хотели. Вы счастливы, если любите то, что получили. Кого вы обвиняете, тому вы даете власть.

Жизнь – как фирма, торгующая по почте. Мы получаем именно то, что заказали.

Лучше ставить перед собой большие цели: в этом случае никакая проблема не сможет заслонить вашу цель. Вы по-прежнему будете знать, что делаете и куда идете.

Однажды я пошел вместе с моим наставником на кухню, чтобы принести кофе. Он взял кофейники стал выливать кофе прямо на пол. Я отскочил в сторону, чтобы не забрызгаться, и закричал: «Подождите, подождите, у вас же нет чашки!» Он невозмутимо продолжал лить дальше. Пока я, совершенно сбитый с толку, смотрел на кофейные лужи на полу, наставник медленно и убедительно говорил: – Видите ли, господин Шефер, кофе – это ваши таланты, которые растрачиваются попусту. Кофе без чашки ничего не стоит, даже если его у вас в избытке. И ваши таланты без дисциплины ничего не стоят.

Вы поняли, что сделал мой наставник? Он очень эффективно изменил мое мнение о дисциплине. Вытирая с пола кофе, я впервые воспринял дисциплину как средство усиления моих талантов. Дисциплина – это сила, придающая форму нашему потенциалу. Без дисциплины любой талант будет попусту растрачен. Дисциплина делает свободным! Свобода означает, что вы достаточно дисциплинированны для осуществления задуманного. Другие могут задержать вас на время, но только вы сами можете остановиться навсегда.

Бодо Шефер, «Путь к финансовой независимости»



* * *
Многие из нас достигают вершины лестницы только затем, чтобы убедиться, что она была поставлена не у той стены.

Роберт Рингер, «Миллионнодолларовые привычки»



* * *
Если по каким-то причинам мы игнорируем первое слабое «похлопывание по плечу», сигнализирующее о том, что надо что-то изменить в нашей жизни или расширить наши знания, постукивание становится все настойчивей и настойчивей, пока не наступает удар, угрожая окончательно нас повергнуть. Некоторые люди переносили множество попаданий под невидимый поезд в своей жизни, но, когда они присматривались к ситуациям повнимательнее, они не могли не заметить, что удар следует только после того, как они игнорировали продолжительные легкие постукивания по плечу. Роберт Кийосаки, «Если хочешь быть богатым, не ходи в школу»

Ничто в мире не дает таких результатов, как упорство. Талант не дает – ничто не встречается так часто, как талантливый, но неуспешный человек. Гениальность тоже не дает таких результатов. «Непризнанный гений» стало почти клише. Образование само по себе не приносит успеха; мир полон невостребованных людей, получивших хорошее образование. Только упорство и целеустремленность всемогущи.

Дж. Ван Андел (основатель Amway), «Жизнь в действии»



* * *
Где-то в Восточной Африке на плато Серенгети просыпается газель.

Она знает, что весь грядущий день должна бегать быстрее самого быстрого из львов, если хочет выжить. Вслед за ней просыпается лев.

Он тоже знает, что должен бегать быстрее самой быстрой газели, если не хочет остаться голодным.

Ассоциируете ли вы себя с газелью или со львом, когда встает солнце, вам лучше поторопиться.

Брайан Трейси, «Постройте свое будущее»



* * *
Я не знаю более обнадеживающего факта, чем человеческая способность поднимать свою жизнь на недосягаемую высоту усилием собственного сознания.

Генри Дэвид Сореа



* * *
Наше величие не в том, что мы никогда не падаем, а в том, что мы падаем, но снова встаем.

Конфуций




Управление персоналом

Разумный правитель озабочен поисками людей, а не делами правления.

Среди людей найти совершенство, конечно же, трудно, так что нужно решиться дать власть и использовать сильные стороны подданного.

Способы воздействия на честных и подлых разнятся: подлых следует стимулировать наградами и наказаниями, а честных – воздействием на моральное сознание.

Люй Бу-Вэй, «Весны и осени господина Люя»



* * *
Если накладываешь наказания на войска до того, как они стали преданы тебе, они не будут подчиняться. Если они не подчиняются, их будет трудно использовать. Если не накладываешь наказания после того, как войска стали преданы тебе, их нельзя использовать. Поэтому, если командуешь ими с помощью гражданских методов и объединяешь их военными методами, это называется «уверенно схватить их».

Если приказы постоянно применяются для наставления людей, люди будут повиноваться. Если приказы применяются для наставления людей не постоянно, люди не будут повиноваться. Тот, чьи приказы постоянно выполняются, установил взаимопонимание между людьми.

Сунь Цзы, «Искусство войны»



* * *
Ни одна компания не может наращивать свой оборот быстрее роста ее умения нанимать нужных людей, способных обеспечить ее развитие.

Дэвид Паккард, Hewlett-Packard



* * *
Постоянно повторять о своей уверенности в завтрашнем дне, постоянно повторять, что все становится лучше, и уже во многом лучше, а будет еще прекраснее. Народ можно вести за собой, только указывая ему путь в светлое будущее; административный руководитель – купец, торгующий надеждами.

Наполеон



* * *
Не посылайте ваших уток в школу для орлов. Почему? Потому что это не сработает. Все, что вы получите, – это будут несчастные утки. Они не смогут парить так же высоко, как орлы. Они просто будут издавать «кряк, кряк, кряк». И затем они совершенно измотают вас. Я знаю, я пытался.

Джим Рон, «7 стратегий достижения богатства и счастья»



* * *
Кто думает, что логикой можно понять человека, вообще не понимает людей.

Ребята всегда в итоге повесят все свои беды на «них» – это так же точно, как то, что солнце взойдет на востоке. Менеджеры обвиняют в своих неудачах «их», сотрудников, а сотрудники жалуются на «них», менеджеров. Президенты и генеральные директора кивают на «них», то есть на совет директоров, или на «них» – аналитиков, и мы все жалуемся на «них» – на акционеров.

Стив Фарбер, «Полный улет»



* * *
Мы не учим наших людей быть порядочными. Мы просто нанимаем порядочных людей.

Из рекламного объявления отеля



* * *
Правила, позволяющие нравиться людям.

1. Искренне интересуйтесь другими людьми.

2. Улыбайтесь.

3. Помните, что имя человека – это самый сладостный и самый важный для него звук на любом языке.

4. Будьте хорошим слушателем. Поощряйте других говорить о самих себе.

5. Говорите о том, что интересует вашего собеседника.

6. Внушайте вашему собеседнику сознание его значительности и делайте это искренне.

Дейл Карнеги



* * *
Существует только три объяснения «незаменимости работника»:

♦ он в действительности некомпетентен и может держаться только за счет отсутствия у него конкретной ответственности;

♦ его сильные качества используются только на то, чтобы поддержать своего более слабого начальника, который не способен принимать самостоятельных решений;

♦ его сильные качества направляются на отсрочку серьезных проблем или на то, чтобы скрыть их существование.

В каждой из этих трех ситуаций «незаменимый человек» должен быть переведен на другое место, и как можно скорее. В противном случае все сильные качества, какие только есть у этого человека, просто улетучатся.

Питер Друкер, «Эффективный управляющий»



* * *
Лучшие люди обходятся бесплатно. Поскольку они приносят компании прибыль, значительно превышающую расходы на их зарплату и премии.

Брайан Трейси, «Как нанять и удержать хороших сотрудников»



* * *
К счастью, с годами я начал понимать, что работающие у меня люди – вовсе не малые дети. Их необходимо уважать, но не стоит слишком лелеять. Без тебя люди вовсе не пропадут – не маленькие. Жалеть надо не их, а общее дело!

Владимир Довгань, «Как я стал Довганем»



* * *
Здесь покоится человек, который знал, как воспользоваться услугами людей, которые лучше его.

Надпись на надгробье Эндрю Карнеги



* * *
Если хочешь написать хорошее объявление о приеме на работу, то напиши любой текст, а потом вычеркни из него то, что сможешь найти во вчерашней газете о найме. Если что-то осталось – опубликуй и жди лавину соискателей.

Александр Деревицкий, «Искусство боевого говоруна»



* * *
Богу не нужно получать, но людям нужно давать.

Роберт Кийосаки, Шэрон Лектер, «Богатый папа, бедный папа»



* * *
Вам портят жизнь не те, кого вы выгоняете, а те, кто при вас остается.

Лакмусовая бумажка при найме на работу – спросите себя: как вы отнесетесь к тому, что этот человек будет работать не на вас, а на ваших конкурентов.

Харви Маккей, «Как плавать среди акул»



* * *
Я знаю, как делать компьютеры. Это моя плоть и кровь. Но моя главная сила состоит в таланте скаута – умении находить умных, способных людей и знании того, как использовать их. Для успеха вам необходима первоклассная команда. Только высокопрофессиональный коллектив, вроде того, что мы имеем в Apple, позволит вам оставаться на вершине этого бизнеса.

Стив Джобе, миллиардер, Apple Computers



* * *
Люди сильно беспокоятся, когда дело касается их хлеба.

Китайская пословица




Продажи и переговоры

* * *
Убежден, что худшее из того, что можно делать при помощи телефона, не нарушая закон, – это названивать незнакомым людям, пытаясь продать им то, в чем они абсолютно не нуждаются.

Майкл Льюис, «Покер лжецов»



* * *
Дипломат – это человек, который может отправить вас к черту таким способом, что вы с нетерпением будете ожидать ближайшего рейса.

Закон Лоуренса



* * *
Найти выгодную сделку, правильно выбрать сферу деятельности, помощников, инвесторов и тому подобное – это практически то же самое, что встречаться с противоположным полом. Нужно быть на рынке – разговаривать со многими людьми, делать много предложений и контрпредложений, торговаться, соглашаться и отказываться. Я знаю одиноких людей, которые сидят дома и ждут, пока зазвонит телефон, но если вы не Синди Кроуфорд и не Том Круз, по-моему, лучше выходить на рынок – или хотя бы просто в магазин.

Роберт Кийосаки, Шэрон Лектер, «Богатый папа, бедный папа»



* * *
Три золотых правила дипломатии сверхдержав.

♦ Требуйте по максимуму и не стесняйтесь в запросах. Требуйте то, что вам никогда не принадлежало.

♦ Предъявляйте ультиматумы. Не жалейте угроз, а как выход из создавшегося положения предлагайте переговоры. На Западе всегда найдутся люди, которые клюнут на это.

♦ Начав переговоры, не уступайте ни на шаг. Они сами предложат вам часть того, что вы просили. Но и тогда не соглашайтесь, а выжимайте больше. Они пойдут на это. Вот когда получите половину или две трети того, чего у вас никогда не было, тогда можете считать себя дипломатом.

А. Громыко



* * *
Чтобы продавать, нужно шевелить мозгами. Разгрузкой вагонов не проживешь.

Брайан Трейси, «Эффективные методы продаж по Брайану Трейси»



* * *
Я знал преуспевающих торговых агентов, которые были алкоголиками, игроками, лжецами, ворами… Но я никогда не встречал хорошего продавца, который бы целыми днями просиживал штаны.

Харви Маккей, «Как плавать среди акул»



Финансовая свобода

* * *
Мы исходим из той самоочевидной истины, что все люди созданы равными и наделены их творцом определенными неотчуждаемыми правами, к числу которых относятся жизнь, свобода и стремление к счастью.

Декларация независимости США



* * *
Определение финансовой свободы – пассивный доход превышает возможные текущие расходы: основной индикатор того, что ты богат.

Роберт Кийосаки, Шэрон Лектер, «Квадрант денежного потока»



* * *
Деньги – это всего лишь идея. Если вы хотите иметь больше денег, просто измените свой образ мышления.

Роберт Кийосаки, Шэрон Лектер, «Богатый папа, бедный папа»



* * *
Единственная свобода, заслуживающая этого имени, – это свобода следовать своей собственной пользе своим собственным путем.

Милль



* * *
Мы живем не так, как хотим, не так, как можем, а так, как соглашаемся.

Игорь Обревко



* * *
Жизнь многих людей тратится только на то, чтобы зарабатывать на нее.

Сергей Азимов



* * *
Не деньги, а недостаток денег является корнем зла.

Айк Реверенд, баптистский проповедник



* * *
И вы начинаете доказывать, что свобода и бедность лучше, чем богатство и рабство! Но я скажу тебе – пока свобода не станет экономически выгодной, она ничего не стоит.

Юлия Латынина, «Клеарх и Гераклея»



* * *
Свобода не приходит сама собой, к ней нужно двигаться. И она не достигается одним рывком. К ней нужно идти каждый день.

Ролло Мэй, «Человек в поисках самого себя»



* * *
Самоконтроль: когда заходишь в супермаркет, чтобы купить пакет молока, и все, что ты покупаешь, – это пакет молока.

Роберт Орбен



* * *
С бедностью можно покончить, не увеличивая число зажиточных (состоятельных) людей, думающих о бедности, но увеличением числа бедных людей, которые с верой намерены стать богатыми.

У. Уотлз, «Наука стать богатым»



* * *
Я внезапно почувствовал себя материально незащищенным и боялся стать служащим некоей фирмы, которая превратит меня в корпоративного раба с «рабочей этикой» (всякий раз, когда я слышу «рабочая этика», я интерпретирую «неэффективная посредственность»)

Нассим Талеб, «Одураченные случайностью»



* * *
Примерно 15 лет назад, когда размер фонда достиг 100 млн долларов, а мое личное состояние выросло примерно до 25 млн, я понял после некоторого самоанализа, что денег у меня достаточно. После продолжительного обдумывания я понял, что в действительности для меня важна идея открытого общества. Я верю в свою собственную подверженность ошибкам. Я рассматриваю свободу как доступность возможностей. Если возможности намного хуже некоторой текущей ситуации или если изменение требует значительных усилий и жертв, люди продолжают оставаться зависимыми от существующей ситуации и подвергаются разного рода ограничениям, оскорблениям и эксплуатации. Если у них есть иные возможности, которые ненамного хуже, они свободны от этого давления. В случае давления они просто уходят. В этом смысле свобода зависит от способности людей отказаться от существующего положения.

Джордж Сорос, «Сорос о Соросе»



* * *
У кого безопасности больше всех в мире? Этих людей называют заключенными. У них есть жилище, еда, свободное время, двор для прогулок – у них есть максимум безопасности, но нет свободы.

Роберт Кийосаки, Шэрон Лектер, «Пророчество богатого папы»



* * *
Главной причиной опьянения покупками является невысокое чувство собственного достоинства.

То, что вы знаете о деньгах, никогда не принесет вам больше вреда, чем то, что вы о них не знаете.

Б. Шефер, К. Ферстл, «Деньги хорошо влияют на женщину»



* * *
Царство свободы начинается в действительности лишь там, где прекращается работа, диктуемая нуждой и внешней целесообразностью.

Карл Маркс, «Капитал»




Философия свободы

* * *
«Твои стрелы не попадают в цель, – заметил мастер, – потому, что они недалеко летят духовно».

Йоген Херигелъ, «Дзен и искусство стрельбы из лука»



* * *
Лишь тот достоин жизни и свободы, Кто каждый день идет за них на бой!

И. Ф. Гете, «Фауст»



Что такое свобода?

* * *
(По Берлину, существует два понимания свободы — «негативное» (свобода личности от насильственных воздействий со стороны других личностей и государства) и «позитивное» (свобода личности менять себя и других в избранном направлении). Ниже дано определение «негативного» понимания свободы.) Мы признаем моральную значимость неких абсолютных запретов, когда речь идет о том, чтобы одни люди навязывали свою волю другим. Свобода общества измеряется прочностью этих запретов и значимостью путей, которые общество открывает своим членам – если не всем, то, во всяком случае, многим.

Исайя Берлин, «Два понимания свободы»



* * *
(«Негативное» понимание свободы соответствует моральному (нравственному) императиву Иммануила Канта. Однако задолго до Канта оно прозвучало в определении нравственного человека Торы: «Будь свободен в своих поступках, но никогда не делай другим того, что не хотел бы, чтобы они сделали тебе». Однако на протяжении всей человеческой истории значительно шире использовалось «позитивное» понимание свободы. Самые большие преступления в истории человечества совершены людьми, «знающими», что лучше для обычных людей, народов и для человечества в целом.)

Они говорят об истории человечества, однако на самом деле то, что они в основном имеют в виду и изучают в школе, представляет собой историю политической власти. История политической власти есть не что иное, как история международных преступлений и массовых убийств.

Карл Поппер, «Открытое общество и его враги»



Свобода и открытое общество

* * *
(Политические идеалы свободы в ее «негативном» понимании начали свое развитие с афинской демократии.)

Не многие способны быть политиками, но все могут оценивать их деяния.

Перикл Афинский



* * *
(Дальнейшее развитие принципы демократии получили во времена Французской революции. Впоследствии они впервые получили статус закона в Гражданском кодексе Наполеона, ставшем основой для большинства современных конституций.)

Свобода, равенство, собственность.

Лозунг Французской революции



* * *
(В современных демократических государствах развитие данных принципов привело к возникновению ценностей «открытого общества».)

Термин «открытое общество» принадлежит Анри Бергсону, впервые употребившему его в книге «Два источника морали и религии» (1932). Однако ввел в обиход его австрийский философ Карл Поппер в книге «Открытое общество и его враги» (1945). Поппер показал, что идеологии тоталитаризма, такие как коммунизм и нацизм, имеют нечто общее: все они претендуют на обладание абсолютной истиной. Но поскольку человечеству не дано познать абсолютной истины, этим идеологиям приходится прибегать к тирании, чтобы навязать свое представление обществу. Эти тоталитарные идеологии Поппер соотнес с иным взглядом на общество, который исходит из того, что ни у кого нет монополии на правду; люди могут иметь различные воззрения и различные интересы, а потому необходимы институты, которые способствовали бы примирению этих интересов и позволяли бы им жить вместе в мире. Эти институты защищают права граждан и обеспечивают свободу выбора и свободу слова. Поппер назвал эту форму социальной организации «открытым обществом». Идеологии тоталитаризма враждебны открытому обществу. Открытое общество представляет собой оптимальную форму общественной организации для того, чтобы взять максимум от жизни, а закрытое общество есть форма, более приспособленная для приятия смерти.

Джордж Сорос, «Капиталистическая угроза»



* * *
Я Свобода выбора.

♦ Равенство возможностей.

♦ Неприкосновенность частной собственности.

Основные принципы Гражданского кодекса Наполеона



* * *
Равенство перед законом – не факт, а политическое требование, опирающееся на моральное решение, причем оно совершенно независимо от теории – вероятно, ложной – о том, что «все люди рождаются равными».

К. Поппер, «Открытое общество и его враги»



Нужна ли вам свобода?

* * *
Человек выбирает между свободой и справедливостью, между равенством и эффективностью, между свободой и принадлежностью. Человек вправе выбрать несвободу, это тоже делает его человечным. Однако выбор между свободой и несвободой может и должен быть свободным.

Александр Эткинд, предисловие к «Философии свободы» Берлина



* * *
Массы хотят остановить руку, нагло вырывающую у них кусок хлеба, заработанный ими… К личной свободе, к независимости слова они равнодушны: массы любят авторитет, их еще ослепляет оскорбительный блеск власти, их еще оскорбляет человек, стоящий независимо; они под равенством понимают равномерный гнет… Массы желают социального правительства, которое управляло бы ими для них, а не против них, как теперешнее. Управляться самим – им и в голову не приходит.

Когда бы люди захотели вместо того, чтобы спасать мир, спасать себя, вместо того, чтобы освобождать человечество, себя освобождать – как много бы они сделали для спасения мира и для освобождения человека!

А. Герцен, «С того берега»



* * *
Стереотип «совка» – это жизнь под патронажем.

Владимир Глейзер



* * *
Почему стоит стремиться к личной свободе? Только ради нее самой, самодовлеющей ценности, а не потому, что большинство желает свободы. Люди как раз не склонны искать свободы. Руссо полагал, что они рождены свободными. На это Герцен замечает (вслед за Жозефом де Местром), что с таким же успехом можно сказать: «Рыбы родятся для того, чтобы летать, – и вечно плавают»… Народ не желает свободы, лишь цивилизованные личности стремятся к ней, так как это стремление неразрывно связано с цивилизацией. Свобода, как и цивилизация или образование, не «естественные» блага, они требуют больших усилий. Значение же ее в том, что без нее отдельная личность не может реализовать все свои потенции, не может жить, действовать, радоваться, творить бесконечно разнообразными способами в соответствии с тем или иным историческим мгновением, которое непостижимым образом отличается от любого другого.

Исайя Берлин, «История свободы»




И еще о свободе

* * *
Я опасаюсь не того, что они найдут тиранов в своих правителях: страшно, если они найдут в них опекунов. Государство, управляемое такими людьми, не уничтожает, но мешает существованию; не тиранит, но давит, обессиливает; гасит желания и притупляет ум, пока не превращает народ в стадо робких и трудолюбивых животных, которых оно пасет.

Альфред де Токвиль



* * *
До крайности ленивый, до крайности любящий свободу, я лучше по капле отдам свою кровь, чем лишний раз ударю пальцем о палец.

Монтень, «Опыты»



* * *
That government of the people, by the people, for the people, shall not perish from the earth.

– И что правительство народа, управляемое народом и для народа, никогда не исчезнет с лица земли.

Авраам Линкольн, речь в Геттисберге, 19 ноября 1863 года



* * *
Освобождение тех, кто внутренне таки остался рабами, всегда приводит к варварству и анархии. Недостаточно разобрать по камешку Бастилию, чтобы сделать колодников свободными людьми.

А. Герцен



* * *
Демократия – это не только и не столько государственное устройство, но в первую очередь отношение людей друг к другу. Поэтому нельзя вынудить страну и народ с такого-то числа такого-то года учредить демократию – что мы, европейцы, в своей голубоглазой наивности часто пытаемся сделать и причиняем только вред, разрушая общественные структуры, которые не были идеальными, но соответствовали обычаям и традициям страны и поэтому функционировали.

Ержи Эйнхорн, «Избранный выжить»




Приложение 5

Тренинги компании «Капитал-Консалтинг»
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Адрес: Москва, Багратионовский пр-д, д. 7, корпус 20в, оф. 400–403. Тел.: (495) 645-00-30, 645-00-31. Сайты: www.salesystem.ru. E-mail: info@fif.ru.


О Компании «Капитал-Консалтинг»

Российский межрегиональный холдинг «Капитал-Консалтинг»/ «Профессиональные системы продаж» специализируется на бизнес-обучении, бизнес-тренингах, консалтинге. География деятельности Компании – вся Россия, а также Украина, Белоруссия, Молдова, Казахстан, Узбекистан и Литва. Основные эксклюзивные услуги (специализация):

♦ построение профессиональных отделов продаж под ключ (с нуля или на основе имеющихся отделов продаж);

♦ построение системы бизнеса под ключ;

♦ набор кадров с открытого рынка труда с внедрением заказчикам нашей эксклюзивной авторской технологии;

♦ выстраивание управления отделами продаж на основе авторского пакета стандартов и технологий – 61 документ.

Компания также проводит семинары и тренинги по следующим темам:

♦ «Большие контракты. Финальные переговоры о цене»;

♦ «Построение системы продаж»;

♦ «Активные продажи: система гарантированного привлечения Клиентов»;

♦ «Практическое управление»;

♦ «Управление временем»;

♦ «Путь к финансовой свободе» (управление личными финансами, инвестиции).

Компания имеет собственную команду штатных экспертов– консультантов и бизнес-тренеров (около 20 экспертов в различных регионах России).

Головной офис Компании «Капитал-Консалтинг» находится в Москве, тел.: (495) 645-00-30, 645-00-31. E-mail: info@fif.ru. Сайт компании в Интернете: www.salesystem.ru.

Сайт интернет-журнала «Профессиональные системы продаж»: www.salesystem.ru.

Имеется несколько региональных представительств:

♦ Самара, тел.: (846) 267-30-53, 267-30-79, E-mail: samara@fif.ru;

♦ Тольятти, тел.: (8482) 70-45-13, 70-49-17, E-mail: totti@fif.ru;

♦ Саратов, тел.: (8452) 45-96-36, 45-96-56, E-mail: saratov@fif.ru.

Адрес: Москва, Багратионовский пр-д, д. 7, корпус 20в, оф. 400–403. Тел.: (495) 645-00-30, 645-00-31. Сайты: www.salesystem.ru. E-mail: info@fif.ru.
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Эксклюзивный семинар-тренинг «Построение системы продаж»

Уважаемые коллеги! Бизнес – это война, где пленных скупают за бесценок. Линия фронта на этой войне проходит там, где идет работа с Клиентами. Ваша основная ударная сила – ваш отдел продаж. Ваши менеджеры по продажам всегда в бою, всегда на передовой.

Многие Компании не уделяют должного внимания сотрудникам, работающим с Клиентами. Кто-то надеется на свое техническое превосходство и мощь производственной базы. Надеется зря. Конкуренты перехватывают Клиентов на дальних подступах. Полудохлые отделы продаж не могут оказать им сопротивления. Прекрасные производственные мощности простаивают без дела. Закономерный финал – ликвидация бизнеса.

Только профессиональный отдел продаж может стать настоящей опорой для бизнеса и защитой от конкурентов. Именно такой отдел продаж нужен вам, чтобы завоевать рынок.

Профессиональный отдел продаж (система продаж) строится ради достижения трех целей.

♦ Гарантированный сбыт. Отдел продаж ежемесячно должен обеспечивать оборот от уровня рентабельности (плюс 20–30 % сверху) до рекордного. Оборот никогда не должен опускаться ниже «ватерлинии» – независимо от сезона/ несезона, Клиентов, конкурентов, форс-мажоров.

♦ Независимость от кадров (2–4 ключевых лица). В профессиональной системе продаж 2–4 самых важных для продаж человека могут быть изъяты из бизнеса одновременно. Продажи при этом могут снизиться, но Цель № 1 (гарантированный сбыт) все равно должна быть достигнута.

♦ Планируемое увеличение сбыта. Отдел продаж должен выполнять поставленные перед ним задачи по увеличению доходов Компании.


О том, как построить такой отдел продаж, рассказывает ведущий семинара-тренинга Константин Александрович Бакшт. За его плечами девятнадцатилетний опыт личных продаж, тринадцатилетний опыт управления собственным бизнесом, семилетний опыт работы бизнес-консультантом и бизнес-тренером. Его специализация – построение систем корпоративных продаж под ключ (более 100 реализованных проектов в Москве и различных регионах России и СНГ). Константин Бакшт – автор книг «Построение отдела продаж с нуля до максимальных результатов», «Боевые команды продаж», «Как загубить собственный бизнес: вредные советы российским предпринимателям» и «Большие контракты» (тираж более 100 000 экз.).

Позвоните нам по телефонам (495) 645-00-30,645-00-31, и мы предоставим вам любую интересующую вас информацию о семинаре-тренинге!


План проведения семинара-тренинга «Построение системы продаж»
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Тренинг

«Большие контракты. Финальные переговоры о цене»

Тренинг переговоров и продаж продвинутого профессионального уровня. Рассчитан прежде всего на опытных переговорщиков, руководителей продаж, директоров и собственников компаний – на тех, у кого за плечами многолетний опыт переговоров и продаж и для кого участие в обычных тренингах продаж уже давно бесполезно.

Основную часть тренинга занимают жесткие переговорные рубки, под видео и в малых группах, и разбор полетов. Прорабатываются только наиболее сложные этапы переговоров: переговоры о цене, «дожим» сделок, защита от доминирования Клиента, борьба с «завтраками», «отжим» от конкурентов. Плюс к этому углубленно анализируется специфика работы с крупными корпоративными заказчиками.

Тренинг предназначен для директоров, коммерческих директоров, руководителей отделов продаж и закупок, старших менеджеров и других сотрудников Вашей Компании, которые профессионально занимаются ведением VIP-переговоров и крупными контрактами. Тренинг также может быть полезен для начинающих менеджеров по продажам, но при этом не гарантируется, что они поймут все происходящее на тренинге.

Темы программы:

♦ «Структура работы с крупными контрактами»;

♦ «Технологии выхода на Клиента»;

♦ «Особенности проработки влиятельных лиц»;

♦ «Стратегия ведения переговоров о цене»;

♦ «Личные ограничения по сумме контракта»;

♦ ««Отжим» Клиентов от конкурентов и защита своей клиентской базы»;

♦ «Финальная стадия переговоров. «Дожим» крупных сделок».

Цели, которых вы достигнете в результате участия в тренинге:

♦ реальное увеличение объема личных продаж и продаж вашей Компании;

♦ снятие личных ограничений по сумме контракта и выход на новый уровень заключения контрактов;

♦ освоение технологий, позволяющих вести переговоры о большой цене и «дожимать» крупные сделки.

Важнейшая составная часть тренинга – отработка действий менеджеров в реальных ситуациях, возникающих в ходе переговоров:

♦ уход от доминирования;

♦ жесткие переговоры;

♦ отстройка от конкурентов;

♦ финальный «дожим».

Ведущий тренинга – Константин Александрович Бакшт. За его плечами девятнадцатилетний опыт личных продаж, тринадцатилетний опыт управления собственным бизнесом, семилетний опыт работы бизнес-консультантом и бизнес-тренером. Его специализация – построение систем корпоративных продаж под ключ (более 100 реализованных проектов в Москве и различных регионах России и СНГ). Константин Бакшт – автор книг «Построение отдела продаж с нуля до максимальных результатов», «Боевые команды продаж», «Как загубить собственный бизнес: вредные советы российским предпринимателям» и «Большие контракты» (тираж более 100 000 экз.).

Позвоните нам по телефонам (495) 645-00-30,645-00-31, и мы предоставим Вам любую интересующую Вас информацию о тренинге!


План проведения тренинга «Большие контракты. Финальные переговоры о цене»
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1. Шефер Б. Путь к финансовой независимости. Первый миллион за семь лет. – М., 2002.

2. Шефер Б. Мани, или Азбука денег. – М., 2006.

3. Кийосаки Р., Лектер Ш. Богатый папа, бедный папа. – М., 2006.

4. Кийосаки Р., Лектер Ш. Квадрант денежного потока. – М., 2003.

5. Кийосаки Р., Лектер Ш. Руководство богатого папы по инвестированию. – М., 2003.

6. Льюис М. Покер лжецов. – М., 2001.

7. Брук Б. Бал хищников. – М., 2004.
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10. Сорос Дж. Кризис мирового капитализма. – М., 1999.

11. ТалебН. Одураченные случайностью. – М., 2002.

12. Трейси Б. Достижение максимума. – М., 2003.

13. Трейси Б. Оставьте брезгливость, съешьте лягушку! – М., 2006.

14. Поппер К. Открытое общество и его враги. – М.: Международный фонд «Культурная инициатива», Soros Foundation USA, 1992.

15. Берлин И. Философия свободы. – М., 2001.
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17. Сенека. Письма к Луцилию.

18. Монтень. Опыты.

Интернет-ресурсы

1. http://www.triz-ri.ru – сайт ТРИЗ, открытые методики рекламы и PR.

2. http://www.improvement.ru – сайт «Организация времени».

3. http://www.improvement.ru/bibliot/graneta/index.shtm – «Эта странная жизнь» Д. Гранина.
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HpeacTapaente yracTHmKos.

VeTaHOBACHIIe CTAHARPTOR
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coeusanus

TpeHuHT Ha eAenoAarane
nepconasa
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