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Введение

В современном мире бизнеса существует мнение, что вре-
мена, когда неискушенный покупатель с готовностью от-
кликался на любое предложение продавца, безвозвратно 

прошли. Процесс продаж усложняется с каждым годом, резуль-
тат становится все более непредсказуемым. Один успешный 
предприниматель охарактеризовал посткризисные продажи 
следующей меткой аналогией: «На ум приходит сравнение с ма-
шиной на скользком льду. Движение есть, а управления нет, как 
и нет уверенности в том, что произойдет в ближайшее время».

Этот метафорический ряд можно продолжить. Непредсказу-
емость продаж стимулирует агрессивность конкурентов, кото-
рые, словно акулы, кружат поблизости, чтобы опередить и вы-
рвать победу. В свою очередь, клиенты настойчиво требуют пре-
доставления дополнительных услуг и неоправданных скидок, за-
частую ничего не обещая взамен.

Тем не менее процесс продаж можно и нужно взять под кон-
троль. Эта книга представляет собой самоучитель по управлению 
продажами на территории, который поможет любому бизнес-
мену, продавцу, торговому агенту или менеджеру по продажам 
без усилий освоить лучшие методики для оптимального управ-
ления своим бизнесом.

Книга объединяет в себе краткие, иногда тезисные теоретиче-
ские блоки, поданные в доступной форме и подкрепленные при-
мерами из жизни, и практические задания, которые позволят чи-
тателю сразу применить полученные знания в управлении про-
дажами на своей территории. Таким образом, бизнесмен смо-
жет не просто изучить теоретические знания, необходимые для 
эффективного управления продажами на территории, но и под-
крепить полученную информацию самостоятельной работой, 
например выполнив упражнения по анализу и планированию 
и записав ключевые выводы. В самоучителе описаны типичные 
случаи из деловой практики и приведен анализ часто встречаю-
щихся ошибок.

Управление продажами на территории: теоретические основы и практические рекомендации
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Ведущие современные методики по управлению продажами 
на территории позволят шаг за шагом составить эффективный 
бизнес-план для развития своего дела, чтобы не только повы-
сить уровень продаж, но и последовательно выбирать действия, 
которые при минимальных усилиях дадут максимальный ре-
зультат.

Книга предназначена менеджерам по продажам, руководите-
лям отделов продаж, тренерам и другим представителям компа-
ний, заинтересованным в росте продаж и оптимальном построе-
нии бизнеса на территории.

Авторитетное мнение
«Управление — это делать дела правильно, лидерство — это 
делать правильные дела». 

Питер Друкер

Управление продажами — это многофакторный процесс, страте-
гической целью которого является разработка видения того, как 
будет развиваться бизнес в долгосрочной перспективе: через год, 
через два, через пять лет. Профессиональное управление прода-
жами на территории можно сравнить с ежедневной гигиеной зу-
бов: с одной стороны, оно не требует усилий, с другой стороны, 
при регулярном осуществлении вселяет уверенность в контроле 
над ситуацией.

Цикличный процесс управления продажами на территории 
начинается с анализа особенностей рынка и территории, а также 
с оценки дифференцирующих преимуществ предлагаемых това-
ров или услуг. Следующим шагом становится постановка кратко-
срочных и долгосрочных целей, вслед за которой следует плани-
рование конкретных действий и реализация плана. Повторный 
анализ ситуации позволит скорректировать и оптимизировать 
планы с учетом произошедших изменений. Внимательное изуче-
ние ключевых показателей эффективности результатов деятель-
ности, в свою очередь, сделает такой анализ реалистичным и до-
стоверным.



ВВЕДЕНИЕ
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Рассмотрим, какие навыки необходимо освоить предприни-
мателю и продавцу для эффективного управления продажами 
на территории:

•• уметь собирать информацию для диагностики и анализа;
•• уметь анализировать ситуацию на своей территории, иными 

словами — обрабатывать данные и делать выводы;
•• уметь оценивать свои сильные и слабые стороны, прогнози-

ровать влияние внешней среды на развитие бизнеса, макси-
мально использовать возможности, которые дает окружаю-
щая среда, предотвращать угрозы и минимизировать ущерб;

Где я сейчас? Куда? Как?

Что можно улучшить?

Постановка целей

План действий

Прогнозирование продаж

Распределение ресурсов

Выполнение плана

Мониторинг

Анализ результатов

Сбор информации

Определение приоритетных рынков

Категоризация клиентов

Конкурентный анализ

1. Анализ информации

3. Реализация4. Корректировка плана действий

2. Планирование

ОСНОВНЫЕ  
ЭТАПЫ  

ПЛАНИРОВАНИЯ
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•• уметь определять факторы, влияющие на  продажи (эконо-
мика, политика, новые технологии, клиенты и конкуренты, 
потребители и производители);

•• уметь расставлять приоритеты («куда идти в  первую оче-
редь»), чтобы определять основные направления деятельно-
сти для оптимизации рабочих процессов;

•• уметь использовать инструменты управления временем: ста-
вить амбициозные цели, четко планировать задачи и  пра-
вильно использовать ресурсы для их достижения;

•• уметь оценивать потенциал клиента и владеть навыками по-
строения долгосрочного сотрудничества;

•• уметь находить лиц, ответственных за принятие решений или 
оказывающих влияние на принятие решений, формировать 
базу ключевых лидеров мнения и управлять ею;

•• уметь проводить конкурентный анализ с целью опередить 
конкурентов и нейтрализовать последствия их деятельности.
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Часть 1

Как эффективно 
подобрать 
информацию 
для диагностики 
и анализа

Из этого раздела вы узнаете:

ŝŝ Каковы цели и задачи сбора информации

ŝŝ Почему сбор информации не всегда приносит тот результат, на который 
рассчитывает продавец (менеджер по продажам)

ŝŝ Какие источники можно использовать для сбора информации

ŝŝ Какую информацию необходимо собрать для подготовки к тщательному 
анализу ситуации на территории вашего бизнеса

ŝŝ Как информация о компании, клиентах, конкурентах и т. п. поможет 
подготовиться к тщательному анализу территории
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Р ассмотрим цели и задачи этапа сбора информации о тер-
ритории.

Стратегической целью этого этапа является макси-
мальная подготовленность к последующему анализу и планиро-
ванию, а также гарантии того, что, придя на встречу с клиентом, 
продавец будет вооружен пониманием ситуации на территории.

Основные задачи сбора информации поддерживают стра-
тегическую цель:

•• подготовить базу данных для анализа ситуации на территории;
•• подготовить данные о ситуации на территории и ключевых 

игроках;
•• подготовить данные о тенденциях развития бизнеса на тер-

ритории.
Сбор информации является наиболее интересным и одновре-

менно сложным этапом управления бизнесом на территории. 
К сожалению, в реальной практике это тот этап, которым про-
давцы зачастую пренебрегают или совершают при его осущест-
влении типичные ошибки.

Типичные ошибки продавца на этапе сбора информации:
•	 отсутствие вопросов, направленных на сбор информации, под 

предлогом конфиденциальности, а значит, недоступности ин-
формации. Например, представители фармацевтических ком-
паний могут не задать клиенту вопрос о товарообороте аптеки, 
оправдывая отсутствие вопроса тем, что обычно эта информа-
ция предназначена только для внутреннего использования;

•• неумение определить источник и «держателя» нужной ин-
формации;

•• непрофессиональная форма вопросов, которая препятствует 
установлению долгосрочного сотрудничества. Например, 
продавец может устроить настоящий допрос клиенту, зада-
вая подряд несколько количественных вопросов: «Сколько 
наименований товара у вас реализуется за день? Сколько ре-
ализуется за  месяц? Сколько наименований товара конку-
рента у вас реализуется за день? Сколько реализуется за ме-
сяц?» И так далее;
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•• неумение задавать открытые и уточняющие вопросы, чтобы 
получить исчерпывающую информацию, которая позво-
лила бы сделать корректные выводы. Иногда для упрощения 
разговора продавец задает только закрытые вопросы, навя-
зывая свои представления, и покупателю не остается ничего 
иного, как согласиться с ним, а информация о желаниях по-
купателя остается закрытой для продавца. Или задается об-
щий вопрос с очевидным ответом («Для вас важно удобство 
использования?»). Или подряд задается несколько вопросов, 
а покупатель отвечает только на один, самый простой или не-
важный;

•• отсутствие навыка активного слушания, препятствующее 
профессиональному восприятию и  интерпретации фактов. 
Например, когда презентация услуги или товара завершена, 
клиент готов говорить о своих проблемах и планах, но менед-
жеры по продажам не воспринимают эту информацию, счи-
тая свою задачу выполненной, и упускают возможность рас-
ширения бизнеса с данным клиентом;

•• неумение расставлять приоритеты при сборе информации 
и концентрироваться на наиболее важных факторах, кото-
рое приводит к  неоптимальному использованию времени 
и усилий.

Рассмотрим пример: 
представьте себе, что 
у  вас есть задача  — 
попасть из  пункта 
А  в  пункт В.  Вы зна-
ете, где вы находитесь, 
куда вы хотите прийти, 
и у вас даже есть карта 
местности. В  идеаль-
ной ситуации мы мо-
жем соединить пря-

мой линией на карте точки А и В и считать, что это лучший путь. 
Однако в жизни так не бывает: на этом пути могут быть горы 
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и реки, расти деревья или кустарники, таким образом, в реально-
сти путь удлиняется и представляет собой кривую, огибающую 
все препятствия, встречающиеся на пути. Поэтому, прежде чем 
отправиться в дорогу, необходимо изучить расположение овра-
гов и холмов и детально продумать свой маршрут. Также и в про-
дажах: прежде чем планировать действия, нужно собрать всю 
информацию о территории и профессионально расставить при-
оритеты.

Авторитетное мнение
«Представьте, что, гуляя по лесу, вы замечаете человека, кото-
рый с ожесточением пилит дерево.
—  Что вы делаете? — спрашиваете вы.
—  Вы что, не видите? — следует ответ. — Я пилю дерево.
—  Вы выглядите очень уставшим, — сочувствуете вы. — Давно 
пилите?
—  Более пяти часов,  — отвечает человек.  — Едва на  ногах 
стою! Трудная работа.
—  Так почему бы вам не прерваться на несколько минут и не за-
точить пилу? — советуете вы. — Дело наверняка пошло бы го-
раздо быстрее.
—  У меня нет времени точить пилу!  — заявляет человек.  — 
Я слишком занят».

Стивен Кови

Не имея всей полноты информации, мы тратим усилия так же не-
рационально, как этот дровосек. Правильные ориентиры при-
дают точность и своевременность нашей реакции на изменения 
ситуации на территории или действия конкурентов.

В распоряжении продавца, менеджера по продажам всегда нахо-
дятся как минимум три источника информации о рынке и тер-
ритории: открытые источники, внутренняя информация компа-
нии, оперативная информация с места развития событий. Рас-
смотрим подробнее каждый из этих источников.


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Открытыми источниками могут быть специализированные 
сайты или форумы в Интернете, регистры, официальная стати-
стика, средства массовой информации, мониторинги отрасли, 
результаты анкетирования, экспертные оценки и многое другое.

Внутренними источниками считаются данные, которые 
предоставляются компанией-продавцом, например данные 
по продажам, история развития территории, работа с дистри-
бьюторами, сравнительные данные по продажам в различных 
регионах.

Местная информация также имеет большую ценность, так 
как влияет на стратегию развития бизнеса на территории и раз-
работку дальнейших действий при планировании и во многом 
определяет их. Она включает данные об активности конкурен-
тов на территории, о реакции клиентов на их действия, влиянии 
различных организаций или лиц, а также данные от дистрибью-
торов, данные об особенностях территории.

Для чего нам нужны столь разнообразные источники? Пре-
жде всего, эти источники дают продавцу возможность получения 
и проверки информации, ее подтверждения. Кроме того, три ис-
точника информации предполагают три уровня влияния в буду-
щем, которые сформируют полноценное информационное поле.

Для удобства работы по сбору информации мы сгруппиро-
вали данные в несколько блоков, которые будут подробно рас-
смотрены ниже:

•	 положение компании на территории;
•	 влияние внешнего окружения;
•	 ситуация на рынке;
•	 информация о клиентах;
•	 информация о лицах, определяющих мнение;
•	 информация о деятельности конкурентов;
•	 информация о конечном потребителе.

Каждый из блоков снабжен вопросами, ответы на которые по-
могут максимально подготовиться к анализу территории, пред-
угадать возможные препятствия, которые могут возникнуть при 
сборе информации.
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Блок 1. �Оцениваем положение компании на рынке

Основной целью сбора информации о  положении компании 
на  рынке является подготовка данных о  текущем положении 
компании как точки отсчета, а также факторов, препятствующих 
и способствующих развитию бизнеса на территории.

Тактическими задачами сбора информации о  положении 
компании на рынке являются:

•• определить позиционирование и имидж компании на терри-
тории;

•• определить динамику продаж, долю рынка и степень разви-
тия бизнеса;

•• определить преимущества компании перед конкурентами 
на конкретной территории.
Для успешного движения вперед компании необходимо знать, 

каково ее нынешнее состояние, как она существовала и развива-
лась в предыдущий период. Для принятия взвешенных управлен-
ческих решений необходимо использовать полную и достоверную 
информацию о деятельности компании в прошлом и настоящем, 
а также учитывать стратегически важные тенденции развития ком-
пании. Независимо от масштаба компании сбор информации о ее 
положении важен для разработки программы развития бизнеса.

Вопросы для определения положения компании на рынке
Продажи:

•• Каков объем продаж на сегодняшний день (в денежном и на-
туральном выражении)?

•• Какова динамика продаж в течение квартала, года?
•• Какую долю рынка занимает данный продукт?
•• Какова динамика доли рынка?

Стратегия:
•• Как компания определяет свои преимущества и преимуще-

ства своих продуктов по сравнению с конкурентами, с луч-
шими отраслевыми компаниями?

•• Насколько успешно реализуется разработанная стратегия?
•• Каковы результаты реализации выбранной стратегии?
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•• Как компания определяет рыночные возможности?
•• Какие ресурсы необходимо задействовать для увеличения 

доли рынка?
•• Какие технологии позволят нам достичь желаемых результа-

тов и решить поставленные задачи?
Имидж:

•• Какой имидж компании сформирован на территории вашего 
бизнеса?

•• Какое существует мнение клиентов о компании, о продуктах, 
о конкурентах?

•• Какие действия создают лицо компании?
Клиенты:

•• Какова история взаимоотношений с клиентами и потребите-
лями?

•• Какова степень лояльности клиентов к компании и продукту?
•• Насколько хорошо организовано в компании обслуживание 

клиентов?
•• Каков процент жалоб клиентов?
•• Каковы основные причины жалоб?
•• Какова возможность удовлетворения существующих пре-

тензий?
•• Какие меры помогут повысить удовлетворенность клиентов?

Конкуренты:
•• Насколько сильны конкурентные позиции компании?
•• Как компания определяет свои собственные недостатки 

по сравнению с конкурентами, с лучшими отраслевыми ком-
паниями?

Самостоятельная работа
Ответьте на эти вопросы и запишите информацию о вашей ком-
пании.
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
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Коротко о главном
Понимание сильных и слабых сторон компании, тенденций раз-
вития бизнеса на территории, сформированного имиджа компа-
нии и продукта позволяет четко спланировать необходимые дей-
ствия для укрепления позиций и поиска ресурсов для измене-
ния ситуации.

Блок 2. Изучаем свой продукт

Основной целью сбора информации о продукте является подго-
товка данных для последующего анализа продукта.

Тактическими задачами сбора информации о продукте яв-
ляются:

•• определить уникальные преимущества продукта;
•• дифференцировать продукт от основных конкурентов;
•• определить имидж продукта в глазах клиентов.

Для успешного управления продажами необходимо знать 
свой продукт. Не только его свойства и характеристики, но и его 
качественную сторону, понимать, как и за счет чего формируется 
его образ в глазах клиентов и потребителей. Благодаря полноте 
собранной информации о продукте можно разработать эффек-
тивную стратегию его успешного продвижения.

Вопросы для понимания продукта
•• В чем уникальные преимущества продукта?
•• Что ценят в нем клиенты и потребители?
•• Для чего предназначен ваш продукт?
•• Что можно отнести к дополнительным преимуществам (сер-

вис, послепродажное обслуживание)?
•• Кто является целевой аудиторией?
•• Насколько компания использует инновационные технологии 

и продукты?
•• Насколько маркетинговая стратегия и ассортимент товаров 

и услуг соответствует спросу потребителей и клиентов?
•• Каков потенциал продукта на территории?


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•• Какова ценовая политика компании в  отношении данного 
продукта?

•• Каковы основные отличия от конкурентов?
•• В чем его преимущества перед продуктами-конкурентами?
•• На основании чего клиент делает выбор в пользу данного про-

дукта или конкурента?
•• Как клиенты воспринимают продукт?
•• Какова степень лояльности к продукту?
•• Насколько продукт отвечает потребности клиентов (в каче-

стве, в надежности, а также в дополнительных услугах)?
•• Как с помощью продукта клиент решает свои проблемы?
•• Каков ответ на вопросы клиента о конкурентах?
•• Каков ответ на вопросы, касающиеся слабых сторон продукта?

Самостоятельная работа
Ответьте на эти вопросы и запишите информацию о вашем про-
дукте.
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
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. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Коротко о главном
Понимание имиджа продукта в глазах клиента, четкое позициони-
рование и полноценная дифференциация от продуктов-конкурен-
тов — это основа для успешного продвижения продукта, формиро-
вания бренда и управления продажами продукта на территории.

Блок 3. �Собираем информацию о влиянии 
внешней среды

Основной целью сбора информации о внешней среде является 
определение факторов, которые могут оказать благоприятное 
или негативное воздействие на развитие бизнеса.


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Тактическими задачами сбора информации о  внешней 
среде являются:

•• оценить влияние политической ситуации;
•• оценить влияние экономической ситуации;
•• оценить влияние социальной культуры;
•• оценить влияние технологического прогресса;
•• оценить другие факторы, специфичные для территории и для 

отрасли бизнеса.
Внешняя среда — это факторы, которые находятся вне ком-

пании и могут влиять на развитие ее бизнеса и результаты дея-
тельности. Обычно для оценки внешней среды используют дан-
ные по клиентам и потребителям, конкурентам и поставщикам, 
учитывают влияние политических факторов, тенденций разви-
тия культуры и науки, состояние общества и природные явления.

Внешнюю среду условно делят на две части.
Первая часть — это «ближнее окружение», которое непосред-

ственно влияет на организацию, приближает или отдаляет до-
стижение ее целей, а также увеличивает или уменьшает эффек-
тивность ее работы. Примером «ближнего окружения» могут 
быть клиенты, потребители, конкуренты, поставщики, государ-
ственные органы, профессиональные ассоциации, требования 
региональной власти и так далее.

Вторая часть — это «дальнее окружение», включающее те фак-
торы, которые могут оказывать непосредственное или косвенное 
воздействие на компанию. Например, такими факторами могут 
быть изменения в государственной или региональной политике, 
экономические факторы, требования законодательства, а также 
социальные и культурные особенности.

Менеджеры по продажам не могут управлять параметрами 
«дальнего окружения», но все же должны отслеживать тенден-
ции их изменения и учитывать их в своих планах.

Чаще всего для анализа информации о внешней среде соби-
рают информацию о влиянии политической и экономической си-
туации, социальной культуры и технологического прогресса. Этот 
анализ называется PEST (иногда его называют STEP), мы более 
подробно рассмотрим его в отдельной главе.
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Политические факторы
Основной целью оценки влияния политической ситуации явля-
ется определение факторов власти, влияющих на среду, в кото-
рой работает компания, и получение ключевых ресурсов для ее 
деятельности.

Вопросы для понимания влияния политических факторов
•• Какие законодательные акты регулируют работу компании 

и отрасли в целом?
•• Как административный ресурс влияет на эффективность ра-

боты компании?
•• Есть ли дополнительные условия, влияющие на развитие биз-

неса (льготы, пошлины и т. п.)?
•• Каким образом политическая стабильность в обществе вли-

яет на деятельность компании?
•• Как политика государства или региона влияет на цели компа-

нии и способы их достижения?
•• Какие законодательные акты или нормативы могут измениться? 

Как это повлияет на работу компании и достижение ее целей?
•• Как влияет на ситуацию в бизнесе отношение администра-

тивных органов власти к бизнесу?

Самостоятельная работа
Ответьте на эти вопросы и запишите, какие политические фак-
торы влияют на развитие вашего бизнеса на территории.
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Экономические факторы
Основной целью оценки влияния экономической ситуации яв-
ляется создание картины распределения ресурсов на уровне го-
сударства.
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Вопросы для понимания влияния экономических факторов
•• Каково экономическое положение страны или региона?
•• Какие возможны изменения в состоянии экономики?
•• Какие экономические факторы могут оказать влияние на раз-

витие бизнеса (темпы инфляции, уровень занятости населе-
ния, кредитование бизнеса, курс обмена валют, темпы эконо-
мического роста и т. д.)?

Самостоятельная работа
Ответьте на эти вопросы и запишите, какие экономические фак-
торы влияют на развитие вашего бизнеса на территории.
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Социальные факторы
Основной целью оценки влияния социальной культуры является 
определение потребительских предпочтений.

Вопросы для понимания влияния социальных факторов
•• Какие жизненные ценности преобладают в культуре общества?
•• Как люди относятся к работе, к получению результатов на ра-

бочем месте?
•• Какой стиль и уровень жизни преобладает в обществе?
•• Какова демографическая структура?
•• Какие демографические изменения могут произойти?
•• Какие стандарты существуют в отношении качества жизни?
•• Какие обычаи, верования могут оказать влияние на ваш бизнес?
•• Каков уровень образования в обществе?
•• Каково влияние религии на развитие общества?
•• Какова специфика отношения населения к области деятель-

ности компании?

Например, в  России традиционно профилактика заболева-
ний не является приоритетным направлением в здравоохране-


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нии, поэтому, прежде чем запускать препараты для профилак-
тики, становится необходимым проведение подготовительной 
работы по актуализации этой медицинской проблемы.

Интересный факт
Одним из ярких примеров влияния культурных и социальных 
аспектов на культуру бизнеса может служить различие амери-
канского и японского стандартов работы в компании. В Америке 
приветствуется индивидуалистский подход и нормой поведе-
ния считается стремление к карьерному росту с регулярной сме-
ной места работы. В Японии стандартом является семейный под-
ход и нормой считается, когда человек работает в организации 
всю жизнь, относясь к начальнику как к отцу, которого надо слу-
шать и почитать. Разность подходов оказывает огромное влия-
ние на бизнес. Поэтому в Америке продавец будет мотивирован 
бонусом и возможностью карьерного роста, а в Японии — благо-
склонностью начальника.

Самостоятельная работа
Ответьте на эти вопросы и запишите, какие социальные факторы 
влияют на развитие вашего бизнеса на территории.
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Технологические факторы
Основной целью оценки влияния технического прогресса явля-
ется выявление тенденций в технологическом развитии, кото-
рые часто либо становятся причиной ухода с рынка, либо спо-
собствуют появлению на рынке новых продуктов.

Вопросы для понимания влияния технологических факторов
•• Как повышение эффективности производства может приве-

сти к лучшему удовлетворению потребностей потребителей?


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•• Какие инновации появились в  последнее время в  данной  
бизнес-среде?

•• Ожидается ли выход новой продукции, которая может пере-
вести ваш продукт в разряд устаревших?
Например, появившиеся в последнее время совершенно но-

вые технологии обработки ресурсов и информации: компьютер-
ная и лазерная техника, робототехника, спутниковая связь, био-
технологии и т. д. — могут существенно изменить бизнес-среду, 
в которой работает компания, позволить получить конкурент-
ные преимущества или оказать влияние на распределение ин-
вестиций.

Самостоятельная работа
Ответьте на эти вопросы и запишите, какие технологические фак-
торы могут оказать влияние на развитие вашего бизнеса на тер-
ритории.
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
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. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
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Коротко о главном
1) �Понимание внешней среды компании, взаимосвязи отдельных 

компонентов и уровня их влияния друг на друга чрезвычайно 
важно для тех, кто стремится управлять бизнес-процессами. 
Определение факторов влияния и потенциальной интенсив-
ности их воздействия становится ключевым элементом управ-
ления бизнесом на территории.

2) �В понятие внешней среды входит большое количество разно-
образных факторов, влияющих на  деятельность компании. 
Многофакторность влияния внешней среды представляет 
определенную сложность для анализа. Особое значение при-
обретает выделение приоритетных направлений деятельно-
сти, чтобы сфокусироваться на конкретных целях и не допу-
стить «распыления» ресурсов.


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3) �Внешняя среда характеризуется большой степенью изменчи-
вости, что приводит к  потенциальному снижению точности 
анализа информации о происходящих в ней процессах и ус-
ложняет принятие решений.

Блок 4. �Собираем информацию о ситуации на рынке

Основной целью сбора информации о рынке является получе-
ние четкого представления обо всех его составляющих.

Тактическими задачами сбора информации о рынке стано-
вятся:

•• определить структуру, емкость и динамику рынка;
•• составить список ключевых игроков рынка;
•• оценить влияние, оказываемое друг на  друга ключевыми 

игроками.
Понимание рынка и тенденций его развития — одна из основ-

ных обязанностей менеджера по продажам. При выходе нового 
продукта на рынок или нового представителя компании необхо-
димо собрать полную информацию о рынке, к которой относятся 
данные о структуре, емкости, динамике развития за предыдущие 
периоды, ключевых игроках и их влиянии друг на друга. В этом 
вам помогут вопросы, приведенные ниже.

Вопросы для оценки рынка
•• Какова емкость рынка?
•• Какова динамика рынка?
•• Какие факторы влияют на динамику рынка?
•• Какова структура рынка?
•• Кто является ключевыми игроками на рынке?
•• Кто принимает решения о финансировании?
•• Какие источники финансирования оказывают влияние 

на данную бизнес-среду?
•• Каковы особенности формирования бюджетов?
•• Есть ли бюджет на проведение специализированных программ?
•• Как осуществляются поставки?
•• Есть ли какие-либо особенности в работе дистрибьюторов?
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•• Каковы географические особенности территории, которые 
могут повлиять на специфику рынка?

•• Какова административная ситуация, есть ли потенциальная 
возможность изменений в ближайшем будущем?

•• Какова динамика данного сегмента рынка?
•• Каков рыночный потенциал для данного продукта?
•• Каков потенциал продукта в данном сегменте рынка?
•• Каков потенциал продукта в данной отрасли?
•• Каков потенциал продукта в данном регионе?
•• Кто является потенциальным потребителем продукции 

компании?
•• Какова их платежеспособность?

Самостоятельная работа
Ответьте на эти вопросы и запишите ответы на вопросы о специ-
фике рынка на вашей территории.
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Если бизнес основан на тендерных закупках, то при сборе инфор-
мации необходимо учитывать особенности тендерного процесса.
Поэтому продавцу необходимо задать следующие вопросы.

•• Когда проходят аукционы?
•• Кто составляет заявки?
•• Каковы виды аукционов и как часто они проводятся?
•• Кто определяет условия тендеров?
•• Кто входит в тендерный комитет?
•• Какие законы об организации тендеров и местные законо-

дательные акты регулируют организацию и  проведение 
тендеров?

•• Какие установлены сроки утверждения и реализации бюд-
жета территории?


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•• Каковы источники бюджетирования в вашем регионе?
•• Какой объем ресурсов имеется у  данной области бизнеса 

и где они сконцентрированы?
•• Где находится самый большой ресурс?
•• Как ресурсы распределены между клиентами, продуктами, 

компаниями-конкурентами?
•• Кто распределяет ресурсы?
•• Какие критерии лежат в основе распределения ресурсов?
•• Когда происходит распределение ресурсов?
•• У кого можно получить ответы на эти вопросы?

Особого внимания требует сбор информации о дистрибьюторах.
•• Кто из дистрибьюторов играет ведущую роль на территории?
•• Какова их доля рынка, объем продаж?
•• Кто является ключевыми сотрудниками в  организации- 
дистрибьюторе (необходима информация о конкретных со-
трудниках — фамилии, имена, адреса, интересы и т. д.). На-
пример, в клиентские базы могут быть включены данные 
о руководстве компании-дистрибьютора (руководителях от-
делов продаж, маркетинга, коммерческого отдела). Какова 
история работы с этими ключевыми сотрудниками, успехи, 
сложности?

•• Какой бюджет выделяется в компании-дистрибьюторе на мар-
кетинговую активность?

•• С кем из ключевых клиентов работает компания-дистрибью-
тор: их связи, клиентская база и т. п.?

•• Каковы возможности компании-дистрибьютора по организа-
ции промоционных программ — история подобных акций, ре-
кламных мероприятий и их эффективность?

•• Есть ли находки, успешные ходы в продвижении продуктов?
•• Каков рыночный потенциал компании-дистрибьютора? 

В частности:
•• по данному продукту
•• в данном сегменте
•• в данной отрасли
•• в данном регионе

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

https://kniga.biz.ua/book/sales/-1/4200/?utm_source=site&utm_medium=pdf&utm_content=4200


28

Управление продажами на территории: теоретические основы и практические рекомендации

Самостоятельная работа
Ответьте на эти вопросы и запишите дополнительную информа-
цию о специфике рынка на вашей территории.
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Коротко о главном
Понимание сложившейся ситуации на  рынке и  его тенден-
ций развития, понимание ключевых игроков и их влияния друг 
на друга открывает небывалые возможности для развития биз-
неса на территории и управления продажами на данном рынке.

Блок 5. �Обновляем информацию о клиентах

Основной целью сбора информации о клиентах является фор-
мирование базы перспективных клиентов, сбор данных для ана-
лиза клиентов, определение возможностей для развития продаж 
на территории ведения бизнеса.

Тактическими задачами сбора информации о  клиентах 
становятся:

•• собрать личную информацию о ключевых клиентах: контакт-
ные данные, адреса, должности, телефоны, круг обязанностей, 
хобби и т. п.;

•• составить истории взаимоотношений клиента, как с самим 
продавцом, так и с конкурентами;

•• составить список приоритетов данного клиента с  целью 
оценки того, насколько компания или продукт способны 
удовлетворить потребности клиентов.

Авторитетное мнение
Представьте своего клиента как денежное дерево с множеством 
ветвей, которое когда-нибудь обязательно даст плоды и прине-
сет вам прибыль.


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Вопросы для сбора информации о клиентах и создания 
клиентской базы

•• Какие клиенты, в каком количестве уже включены в базу данных?
•• Все ли контактные данные (адреса, телефоны, электронные 

адреса) собраны для связи с клиентом?
•• Все ли известны имена, должности, спектр ответственности, 

уровень влияния клиента?
•• Имеются ли данные о сотрудниках (в компании клиента), при-

нимающих решения по тем или иным вопросам?
•• Каким способом наиболее удобно связываться с ключевыми 

сотрудниками в компании клиента?
•• Есть ли у вас данные о наиболее предпочтительном способе 

доставки информации конкретным сотрудникам?
•• Существует ли история взаимоотношений с данным клиентом?
•• Каков потенциал клиента для реализации данного продукта?
•• Каковы реальные продажи на сегодняшний день?
•• Имеются ли данные об индикаторах, демонстрирующих уровень 

заинтересованности клиента в предлагаемых компанией продук-
тах или услугах (объем закупок, количество обращений и т. п.)?

•• Имеется ли информация о выдвинутых предложениях и реак-
ции на них клиента?

•• Имеются ли особые данные о клиенте, которые будут способ-
ствовать развитию бизнеса на территории?
В зависимости от специфики отрасли список подобных вопро-

сов может быть расширен. Например, для сотрудников фарма-
цевтических компаний необходимо знать не только количество 
врачей, их специализацию, фамилии и места работы, но и такие 
показатели, как потенциал доктора (количество пациентов, ко-
торым в принципе может быть назначен препарат), лояльность 
доктора по отношению к продукту и к компании и реальные на-
значения (косвенные продажи).
Кроме того, необходимо задать вопросы для самопроверки.

•• Насколько продавец понимает потребности клиентов или по-
требителей?

•• Насколько удовлетворены клиенты, какова лояльность клиен-
тов к продавцу, к продукту, к компании?
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•• Понимает  ли продавец тип своих клиентов, идентифици-
рует ли их профиль, адаптирует ли встречи и предложения 
под их персональные особенности и социальный профиль?

•• Понимает ли продавец, каких выгод ожидают клиенты от со-
трудничества с ним?

Самостоятельная работа
Ответьте на эти вопросы и запишите информацию о ваших клиентах.
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Жесткие и мягкие данные о клиенте
Для того чтобы приступить к анализу клиентов, необходимо 
собрать полные данные о клиентах. Оптимально на каждого 
клиента завести карточку клиента, в которой будет собрана 
вся информация. Чаще всего компании останавливаются 
на знании адресов, телефонов и имен ключевых лиц. Эти дан-
ные называются жесткими, так как они нечасто меняются 
и  их иногда можно найти в  разнообразных справочниках. 
Часть важной финансовой информации, например товаро- 
оборот, прибыль и подобное, редко анонсируется в официаль-
ных источниках. 

В дополнение к этим данным интерес представляют так назы-
ваемые мягкие данные (софт), неформальные, но влияющие на 
построение отношений и, как следствие, развитие бизнеса. На-
пример, важно понимать, какую роль играет сотрудник в своей 
организации, как влияет на закупки или как определяет выбор 
поставщиков. Особенности характера, связи, имена детей, ув-
лечения, лидерство или харизматичные черты также представ-
ляют собой немаловажные данные. История построения взаимо-
отношений, возможные конфликты, сложности в работе, прове-
денные мероприятия должны обязательно вноситься в карточку 
клиента, чтобы при планировании учесть предпочтения клиента 
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и факторы, которые повлияли на минимальные и максимальные 
продажи. Немаловажной информацией является знание исто-
рии работы клиента с  компаниями-конкурентами, например 
доля в продажах, закупках, сформированный имидж, проводи-
мые мероприятия.

Как мы видим, мягкие данные важны, однако начинать пла-
нировать свою активность все же необходимо на основе жестких.

Иногда для сбора информации о клиенте используют анкеты, 
которые может заполнить сам клиент или менеджер по прода-
жам, который с  ним работает. Примеры вопросов вы найдете 
ниже. Подобная информация не собирается за один раз, и не ис-
пользуется при каждой встрече, но позволяет понять своего кли-
ента и сформировать наиболее интересное для него предложе-
ние. Иногда небольшая деталь (общие интересы, стиль жизни, от-
ношение к компании) может значительно повысить лояльность 
клиента.

Вопросы для создания карточки клиента
Общие данные:

•• Фамилия, имя, отчество
•• Название компании
•• Адрес
•• Телефоны (служебный, мобильный, домашний)
•• Какую должность занимает в данное время?

Личные данные:
•• Дата рождения
•• Образование, предыдущее место работы или должность
•• Информация о семье, о детях
•• Хобби, увлечения, круг интересов, а также клубы, политика, 

религия и стиль жизни

Дополнительные вопросы
•• Какова история взаимоотношений с вашей компанией?
•• Какие деловые отношения связывают его с другими сотрудни-

ками вашей компании?
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•• Как он относится к своей компании (организации)?
•• В чем он видит долгосрочные цели компании?
•• Какие задачи он ставит перед собой?
•• В чем он видит главные проблемы?
•• Что он считает преимуществами продукта, компании, сер-

виса, представителя?
•• Что для него важно при выборе продуктов?
•• Какие его потребности удовлетворяет ваша продукция?
•• Какой дополнительный сервис предпочитает?
•• Какие требования предъявляет к послепродажному обслужи-

ванию?
•• О чем он любит говорить?
•• Какое впечатление он хочет произвести?
•• Какими достижениями он гордится?
•• Что он любит есть, пить, курить, каковы его любимые места 

отдыха?

Коротко о главном
Работа по сбору информации о клиентах очень ответственная 
и сложная.
Основная задача менеджера по продажам при работе с клиен-
тами — изучить клиента, понять его требования к качеству об-
служивания: степень внимания, скорость работы, отношение 
к сервису и послепродажному обслуживанию. Для этого необхо-
димо использовать всю возможную информацию: личные кон-
такты, данные опросов, данные, предоставляемые самим клиен-
том (например, рекламу).

Блок 6. �Собираем информацию о ключевых  
лидерах мнения

Основной целью сбора информации о лидерах мнения является 
формирование базы данных по ключевым участникам рынка, 
оказывающим существенное влияние на развитие бизнеса ком-
пании на территории.
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КАК ЭФФЕКТИВНО ПОДОБРАТЬ ИНФОРМАЦИЮ ДЛЯ ДИАГНОСТИКИ И АНАЛИЗА

Тактическими задачами сбора информации о лидерах мне-
ния становятся:

•• собрать личные данные и другую информацию, способствую-
щую построению партнерских взаимоотношений;

•• определить ключевых игроков, лиц, принимающих решения 
или влияющих на общественное мнение;

•• оценить уровень влияния ключевых лидеров мнения и сферы 
их воздействия на развитие бизнеса компании.

Авторитетные люди существуют в любом бизнесе. Тем не ме-
нее идентификация подобных лиц может представлять опреде-
ленную сложность, так как существует два основных типа клю-
чевых лидеров мнения — официальные лица и так называемые 
«серые кардиналы».

Официальные лица занимают определенную высокую долж-
ность в компании клиента и влияют на принятие решения с вы-
соты своей позиции (должности). Основная сложность работы 
с такими лидерами заключается в том, что это достаточно заня-
тые люди, выбирающие людей и компании, с которыми они будут 
сотрудничать, на основании четких критериев: их статус, профес-
сионализм и выгода от сотрудничества с компанией. Встреча с та-
кими клиентами будет краткой и потребует четкого показа вы-
год от сотрудничества (без лишних слов и мелких деталей). Ме-
неджерам по продажам следует ожидать обязательную проверку 
на профессионализм и соответствие стандартам такого клиента.

Неформальные лидеры мнений — это за редким исклю-
чением сотрудники компании, оказывающие влияние на при-
нятие решения совсем на другом уровне. Например, они могут 
быть экспертами в какой-либо области. Такой лидер мнения мо-
жет сказать свое твердое «нет», основанное на его опыте, автори-
тетности и высоком экспертном мнении. Влияние неформальных 
ключевых клиентов может быть также обусловлено силой их ха-
рактера, их лидерским потенциалом, их харизмой или полити-
ческим интеллектом. Например, в стационарах лидерами мне-
ния могут быть не только заведующие отделениями, но и опыт-
ные врачи. Основная сложность работы с данным типом ключе-
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