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Конфликты с клиентами: 
как их избежать 
и что делать, чтобы 
не допускать конфликтов

Почему возникают 
конфликты?

Причины конфликтов с клиентами, 
как правило, лежат на поверхности:

4 Несоответствие ожиданий и 
реальности

Клиент ожидал один результат, а 
получил другой.

4 Ошибки в коммуникации
Недостаточно четко объяснили 

условия, сроки или характеристики 
продукта.

4 Сбои в работе
Нарушения сроков, технические 

проблемы, человеческий фактор.
4 Недостаточная обратная связь:

В работе любой современной компании, 
ориентированной на клиента, вопрос 
конфликтов с заказчиками — неотъемлемая 
часть управленческой практики. Как 
директор по продажам АО «Электропривод 
НПЦ 21», я ежедневно сталкиваюсь с 
задачей не только разрешать сложные 
ситуации, но и выстраивать процессы так, 
чтобы минимизировать их возникновение.
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— А если брать не государствен-
ные компании, а коммерческие?

— Там конфликты бывают, но они 
все решаются. Это происходит при-
мерно раз в неделю точно.

— Как вы решаете подобные си-
туации?

— 50% времени я занимаюсь экс-
тренными ситуациями: срывы сроков, 
недопонимания, не та продукция 
поставлена. Остальные 50% — раз-
витием сотрудничества. Мы никогда 
не «впариваем» продукт, а ищем си-
нергию, решаем проблемы клиента, 
предлагаем решения заранее. Это 
формирует доверие и долгосрочные 
отношения.

— Когда вы пришли к пониманию 
важности имиджа и бренда?

— Последние пять лет. Мы поняли: 
за свои слова надо отвечать. Если 
сказали — сделали. Если не можем 
— это наша проблема, клиент здесь 
ни при чем. Сейчас про нас знают: 
электропривод — это качество и со-
блюдение сроков.

— Как вы мотивируете сотрудников 
на успешную работу?

— У нас все официально, зарплаты 
«в белую», забота о сотрудниках, до-
полнительные образования, помощь 
в личных вопросах. Мотивация стро-
ится на открытом диалоге и четких 
договоренностях. Если возникают 
недовольства — обсуждаем, ищем 
решение вместе.

— Бывают ли конфликты с постав-
щиками?

— Конечно, есть долгосрочные пар-
тнеры, но если кто-то подводит, мы 
берем риски на себя, решаем вопрос 
деньгами, ускоренной доставкой, за-
меной оборудования. Главное — кли-

Клиент не получает своевременных 
ответов на свои вопросы или жалобы.

Диалог: взгляд изнутри

Для наглядности приведу фрагмент 
моего недавнего диалога с главным 
редактором Александром Гончаровым, 
где мы подробно обсудили специфи-
ку конфликтов и подходы к их раз-
решению:

— Как часто конфликты случаются 
в практике бизнеса именно в вашей 
компании?

— В наших ситуациях это очень 
часто.

— Очень часто — это раз в месяц, 
раз в год?

— Нет, это бывает каждую неделю. 
Например, наш основной подрядчик 
— московский метрополитен, где бо-
лее полутора тысяч подрядчиков, и 
каждый отвечает за свой кусочек. Мы 
отвечаем за раздел электромонтаж-
ных установок, и вопросы, а иногда 
и конфликты, происходят на каждом 
объекте.

Если сказали — 
сделали. 
Если не можем 
— это наша 
проблема, 
клиент здесь 
ни при чем
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ент не должен страдать, он получает 
решение, а не проблему.

Как предотвратить 
конфликты?

Главное правило — работать на 
опережение. Вот практические со-
веты, которые мы внедрили в нашей 
компании:

4 Ясная коммуникация
Всегда четко формулируйте усло-

вия сотрудничества, сроки, стоимость 
и характеристики продукта. Не обе-
щайте того, в чем не уверены на 100%.

4 Контроль качества на каждом 
этапе

Внедрите систему контроля каче-
ства, регулярно собирайте обратную 
связь и оперативно реагируйте на 
замечания.

4 Установление границ и ожи-
даний

С самого начала проговаривайте, 
что входит в ваши услуги, а что — нет.

4 Обучение сотрудников
Регулярно обучайте команду навы-

кам коммуникации и стрессоустой-
чивости.

4 Превентивное информирование
Если возникла задержка или про-

блема, сообщите клиенту первым.

4 План действий на случай кон-
фликта

У каждого сотрудника должен быть 
четкий алгоритм действий.

Что делать, если конфликт 
все-таки возник?

1. Реагируйте незамедлительно
2. Сохраняйте спокойствие
3. Внимательно слушайте
4. Признайте проблему и извини-

тесь
5. Предложите варианты решения
6. Поставьте себя на место клиента
7. При необходимости подключайте 

руководство
8. Фиксируйте договоренности

Советы для предотвращения 
конфликтов

4 Постоянно совершенствуйте биз-
нес-процессы

4 Благодарите клиентов за обрат-
ную связь

4 Проявляйте заботу и индивиду-
альный подход

4 Не решайте конфликт прилюдно
4 Учитывайте стиль общения кли-

ента
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Альберт Тютин
хакер продаж,
Лауреат премии Капитаны 
Российского Бизнеса 2022–2025
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Мягкие продажи 
эффективнее продаж 
типа «купи-купи»

Действительно, его подходы ло-
мают стереотипы и шаблоны про-
даж и очень многим кажутся не-
стандартными.

Но они опираются на глубокое 
понимание нейропсихологии поку-
пателей, тренды в потребительском 
поведении и поведении продавцов. 
Его отношение к сегодняшним про-
дажам можно выразить одной фра-
зой: «Больше продаешь — меньше 
продаешь».

Он предлагает подходы, которые 
позволяют продавать, не продавая. 
Это дает значительные результаты, 

даже когда классические подходы не 
сработали. Например, в прошлом году 
он помог своему клиенту собрать на 
свой ивент полный Дворец спорта с 
помощью всего лишь одного вопро-
са в скрипте: «Я не вижу вас в числе 
участников, вы будете?»)

Альберт приводил много интерес-
ных примеров подобных хаков про-
даж. Например, он рассказал, как на 
одном проекте с DIY нашел рабочую 
формулу продажи краски: три вопро-
са (что будете красить? чем красили 
до этого? и как вам?) позволяют бы-
стро оценить прежний опыт и на-

Эксперт начинал свой путь в большой 
консалтинг с психологических консультаций 
и коммуникативных тренингов, но нашел 
себя в тренингах продаж и пересборке 
технологий продаж
Сам себя Альберт называет хакером 
продаж.
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ТТри вопроса (что будете красить? чем красили ри вопроса (что будете красить? чем красили 
до этого? и как вам?) позволяют быстро оценить до этого? и как вам?) позволяют быстро оценить 

прежний опыт и наличие проблемпрежний опыт и наличие проблем
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А. Тютин — тот редкий 

случай, когда тренер 

и консультант по 

продажам не стремится 

продавать свои услуги 

всем подряд, а сначала 

анализирует, в чем 

реальная проблема 

клиента и может ли он 

помочь с ее решением

личие проблем, демонстрация трех 
оптимальных вариантов помещает 
в ситуацию выбора «какой из них 
купить», а вопрос про объём рабо-
ты позволяет без лишних слов по-
ставить нужное количество банок в 
тележку клиента. Получается выбор 
без выбора. 

А. Тютин — тот редкий случай, ког-
да тренер и консультант по продажам 
не стремится продавать свои услуги 
всем подряд, а сначала анализирует, 
в чем реальная проблема клиента и 
может ли он помочь с ее решением.

Иногда он отказывает клиентам, 
потому что понимает, что они еще 
не доросли до перемен или что это 
не его специализация. Альберт по-
стоянно говорит о том, что продавать 
нужно из сильной позиции, которая 
начинается с возможности сказать 
«нет». А страх продавцов услышать 
отказ он лечит заданием «откажите 
в продаже сами». 

Альберт утверждает, что без из-
менения мышления никакие техники 
продаж не дадут значимых резуль-
татов. Поэтому он много вкладыва-
ется в трансформацию мышления: 
показывает продавцам реальную цен-
ность их работы, помогает осознать 
и нейтрализовать — часто в прово-
кативной манере — ограничиваю-
щие убеждения, помогает сделать 
реинжиниринг ценности их продукта. 
Все это позволяет продавцам гораз-
до проще предлагать более дорогие 
варианты, комплексные решения и 
сопутствующие товары. И не только 
продавцам — многие эксперты, всю 
жизнь считающие, что они не должны 
продавать, преодолевают свой вну-
тренний барьер и начинают делать 
экспертные продажи.

Например, Альберт много работает 
с оптиками, помогая им трансформи-
ровать бизнес-модель из «магазина 
очков» в гораздо более маржиналь-
ную «медицинскую оптику». Парадок-

«Я не вижу 
вас в числе 
участников, 
вы будете?»
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«Больше продаешь — меньше продаешь»

сально, как его наставления в духе 
«перестаньте продавать» дают на вы-
ходе увеличение среднего чека в не-
сколько раз — исключительно за счет 
экспертного поиска оптимального 
решения проблем клиентов. А когда 
участники его программ начинают 
утверждать, что это невозможно, он 
невозмутимо предлагает не верить 
ему на слово: «Главное, попробуйте, 
а потом уже решайте, использовать 
или нет».

Альберт Тютин — хакер продаж, тре-
нер по продажам с 25-летним опытом 
проведения бизнес-тренингов (специ-
ализация — розничные и корпоратив-
ные продажи, управленческие тренинги, 
управление персоналом). Провёл более 
500 бизнес-тренингов.

Лауреат премии Капитаны Россий-
ского Бизнеса 2022–2025.

Беседовали А. Гончаров, 
основатель журнала УП, 

Е. Беляевская
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Личный бренд — ваш путь 
к бренду компании
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Что такое личный бренд?

Личный бренд — это то, как вас 
воспринимают окружающие. Это ваша 
репутация, экспертиза и эмоции, ко-
торые вы вызываете. Для меня, как 
основателя компании «Brendoss», лич-
ный бренд — это история о том, как 
я повысил узнаваемость с помощью 
своего личного бренда. На сегод-
няшний день наша мебель продается 
на 6 маркетплейсах, производство в 
Екатеринбурге 28 000 м2.

Производстве в Москве 10 000 м2.
Более 1500 сотрудников.
7 распределительных складов по 

России.
Большая дилерская сеть по всей 

России.

Что даёт личный бренд 
компании?

1. Доверие клиентов
Люди покупают у тех, кому доверя-

ют. Когда я публикую посты о том, как 

Личный бренд — это не просто модное 
слово. Это мощный инструмент, который 
помогает бизнесу выделяться на фоне 
конкурентов, вызывать доверие у клиентов 
и привлекать талантливых сотрудников. 
В компании «Brendoss» мы убедились: 
сильный личный бренд руководителя — это 
не только про имидж, но и про реальные 
результаты.

Алексей Никонов
основатель мебельных фабрик 
«Brendoss» и медиа-холдинга 
«Никонов Групп»
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мы создаём мебель, клиенты видят, 
что за брендом стоят реальные люди 
и ценности. 

Результат: После запуска партнер-
ства с Wildberries доверие к наше-
му бренду выросло на 15% в связи 
с тем, что мы работаем с крупными 
селлерами и общий охват аудитории 
повышает узнаваемость.

2. Привлечение талантов
Сильный личный бренд помога-

ет находить единомышленников. В 
«Brendoss» 30% сотрудников пришли 
в компанию, потому что вдохновились 
моими публикациями о корпоратив-
ной культуре. 

Пример:  Один из наших топ-
менеджеров написал: «Я хочу рабо-

тать в компании, где ценят не только 
прибыль, но и людей». 

3. Укрепление репутации
Когда руководитель открыто делит-

ся успехами и ошибками, это делает 
бренд человечным. В кризис 2022 
года я рассказал, как мы пережили 
санкции и сохранили рабочие ме-
ста. Это вызвало волну поддержки 
от клиентов и партнеров. 

И на сегодняшний день одной 
из главных задач стоит развитие 
личного бренда, потому что лич-
ный бренд — это работа в долгую. 
Зарекомендовав себя однажды, вы 
можете создавать новые услуги, то-
вар, а клиент вам будет доверять и 
покупать именно у вас. Тут, конечно, 
стоит работать со своей репутацией 
и создавать узнаваемость через ме-
диапространства. Мы на постоянной 
основе работаем с телевидением, 

Сильный личный 

бренд помогает находить 

единомышленников. 

Один из наших 

топ-менеджеров написал: 

«Я хочу работать 

в компании, где ценят не 

только прибыль, 

но и людей»

Зарекомендовав 

себя однажды, 

вы можете 

создавать новые 

услуги, товар, 

а клиент вам 

будет доверять 

и покупать именно 

у вас
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радио, СМИ, блогерами. Таким об-
разом мы очень лояльно знакомим 
будущего потребителя с мебелью от 
компании «Brendoss».

Как я строю  
личный бренд?

1. Экспертный контент. 
Пишу статьи и провожу вебинары 

о бизнесе, работе на маркетплейсах 
и управлении персоналом. 

2. Соцсети. 
Делюсь закулисной жизнью 

«Brendoss» от производства до кор-
поративных праздников и публичных 
выступлений. 

3. Общественная деятельность. 
Участвую в форумах и поддержи-

ваю образовательные проекты. 

Покажите, что 

за вашим брендом 

стоят реальные 

люди и идеи. И 

помните: личный 

бренд — это не 

только про вас, 

но и про тех, кто 

верит в ваш успех

Пример: 29 февраля 2024 года в 
Москве прошла церемония награж-
дения победителей конкурса расту-
щих российских брендов «Знай на-
ших». В котором мы победили. Это не 
только укрепило мой личный бренд, 
но и привлекло новых клиентов к 
«Brendoss». 

Сильный личный бренд — это не 
про самопиар, а про создание цен-
ности для компании. В «Brendoss» мы 
видим, как моя репутация помогает 
привлекать клиентов, партнёров и 
таланты. 

Совет: Начните с малого — расска-
жите свою историю. Покажите, что за 
вашим брендом стоят реальные люди 
и идеи. И помните: личный бренд — 
это не только про вас, но и про тех, 
кто верит в ваш успех. 

P.S. Самый неожиданный 
результат: после поста о 
том, как я учился играть 
на гитаре, к нам пришёл 
новый дизайнер. Он 
сказал: «Я понял, что хочу 
работать в компании, где 
руководитель остаётся 
человеком».



№ 3 / 202522   |   Мастер продаж

Бренд компании: зачем 
он нужен бизнесу 
сегодня
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В этой статье мы разберем, что 
такое бренд компании сегодня, по-
чему его нельзя игнорировать и как 
им управлять в условиях цифровой 
экономики, используя реальные при-
меры из современного российского 
и международного бизнеса.

Бренд компании ≠ HR-бренд ≠ 
бренд продукта

На рынке до сих пор существует 
путаница между понятиями: бренд 
работодателя, HR-бренд, бренд про-
дукта и, собственно, бренд компа-
нии. Бренд компании — это некий 
собирательный «публичный образ» 
организации в глазах всех ключевых 
аудиторий: клиентов, партнёров, со-
трудников, соискателей, СМИ и даже 
конкурентов. Это набор ассоциаций, 
который возникает при упоминании 
названия компании.

Например, при слове «Сбербанк» 
мы сразу вспоминаем надёжность, 
широкую сеть, государственное уча-
стие, но и некоторую бюрократич-
ность. У Т-Банка — ассоциации иные: 

Анастасия Сусуева

Что такое бренд компании и зачем он 
вообще нужен? Это не только логотип и 
реклама. Это нечто большее — нечто, что 
формирует восприятие, влияет на продажи, 
притягивает клиентов и даже определяет, 
кто захочет работать в вашей команде.
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технологичность, цифровой сервис, 
дерзость, индивидуальность. Причём 
Т-Банк долгое время был не просто 
банком, а банком Олега Тинькова. Его 
личный бренд влиял на бренд ком-
пании напрямую. Сегодня, когда он 
отошёл от дел, перед новым руковод-
ством стоит вызов — переосмысление 
идентичности и дистанцирование от 
бренда основателя.

От Coca-Cola до Авито:  
как менялось понимание 
бренда

Если в 90-х бренд ассоциировался, 
в первую очередь, с товаром (напри-
мер, Coca-Cola), то сегодня ситуация 
иная. Мы живём в мире экономики 
впечатлений. Люди покупают не толь-
ко товар, но и идею, эмоции, цен-

ности. Идентичность компании ста-
новится важнее, чем просто знание 
о её продукте.

Технологический сектор особенно 
хорошо иллюстрирует эту тенденцию. 
Компании вроде Apple, или Tesla вы-
страивали узнаваемость не только за 
счёт уникального продукта, но и за 
счет большой идеи и идентичности, 
связанной с инновационностью.

То же касается и российских кей-
сов — Авито, Wildberries, OZON. У 
каждой из этих платформ есть свои 
особенности восприятия, и они за-
висят не только от интерфейса или 
ассортимента, но и от того, как ком-
пания общается с пользователями и 
партнёрами.

Так, например, бренд Wildberries 
вызывает уважение у покупателей 
благодаря быстрой доставке и низким 
ценам, но у продавцов есть опреде-
лённые вопросы и даже развивающая 
обратная связь к правилам размеще-
ния товаров и работы на платформе. 
Это тоже часть бренда — управлен-
ческие практики и корпоративная 
культура, обращённая к внутренним 
стейкхолдерам.

Кто такие стейкхолдеры 
бренда?

Бренд компании существует не в 
вакууме. Он формируется в диалоге 
с заинтересованными сторонами — 
стейкхолдерами. У каждого бренда 
они свои, но в целом можно выделить 
несколько ключевых групп:

1. Потребители — те, кто покупает 
продукт или пользуется услугой.

2. Сотрудники — те, кто делает про-
дукт.

3. Партнёры — те, кто помогает биз-

Компании, которые 
хотят развиваться 
устойчиво, привлекать 
лучшие таланты и 
оставаться в памяти 
клиентов, неизбежно 
приходят к необходимости 
формировать и управлять 
своим брендом как 
системой. Как способом 
сказать миру: кто мы 
такие и почему нам стоит 
доверять
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несу работать (подрядчики, логисты, 
инвесторы).

4. Сообщество — регион, в котором 
компания работает.

5. Владельцы — те, кто принимает 
решения и инвестирует.

Когда сервис становится 
частью бренда компании?

Особенно важным становится 
сервис в точках прямого контакта 

с клиентом. Обратите внимание на 
розничные сети, например, «Магнит» 
и «Пятёрочка» и сравните их с роз-
ничными сетями более дорогого сег-
мента. Они формируют восприятие 
бренда буквально через лицо кассира 
или консультанта, а не только ассор-
тимента. Именно этот человек, часто 
и есть «бренд» в глазах покупателя.  

Сервис — это часть бренда. И если 
он плохой, никакая реклама не по-
может. Именно поэтому компании 

Бренд формирует людей, а люди — усиливают бренд
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Когда не нужен громкий 
бренд

Есть сферы, в которых громкий 
бренд не является необходимым. На-
пример, консалтинговые компании 
или логистические операторы. Для 
них важнее стабильная, предсказу-
емая репутация внутри профессио-
нального сообщества. Они не наце-
лены на массовую аудиторию.

Среди таких примеров — компания 
ПЭК, работающая в основном в сег-
менте комплексных логистических ус-
луг. О ней знают только те, кто пере-
езжает или занимается бизнесом. Но 
для этих клиентов бренд ПЭК — это 
не реклама на ТВ, а своевременность, 
аккуратность, вежливость водителей 
и качество упаковки. Именно такие 
детали и создают восприятие бренда 
в их сегменте.

Или, например, бренд компании 
FESCO, крупнейшего судоходного 
оператора на Дальнем Востоке, прак-
тически неизвестен широкой ауди-
тории. И это нормально. У компании 
другой набор стейкхолдеров — за-
казчики логистических услуг, порты, 
партнёры.

Её бренд формируется через на-
дёжность поставок, технологическую 
эффективность и удобство взаимо-
действия.

Бренд как люди

Когда в компании работают силь-
ные эксперты и лидеры, это влияет 
на восприятие бренда. Внутри HR-
сообщества даже есть выражение — 
«марсовский профайл». Это значит, 
что сотрудник долгое время рабо-
тал в Mars, и теперь у него сформи-

всё чаще инвестируют в правильный 
найм, обучение сотрудников, в фор-
мирование корпоративной культуры, 
которая делает бренд живым.

Один из интересных примеров 
— почта России. За последние годы 
организация пережила трансфор-
мацию. От устаревшего имиджа — к 
сервисной структуре нового типа. 
Были внедрены цифровые техноло-
гии, улучшен интерфейс, появились 
вежливые сотрудники в отделениях. 
При этом мало кто знает, как меня-
ется логистика и управление внутри, 
в том числе за счет автоматизации. 
Сейчас, когда сервис уже подтянут, 
логично ожидать следующего шага 
— инвестиции в «наружную» часть 
бренда: коммуникации, объяснение 
своей ценности обществу. Это путь 
от продуктовой трансформации — к 
репутационной.

Её бренд 

формируется 

через надёжность 

поставок, 

технологическую 

эффективность 

и удобство 

взаимодействия
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рованы особые подходы к работе, 
принятию решений и организации 
процессов.

Бренд формирует людей, а люди — 
усиливают бренд.). Такой эффект есть 
и у других компаний — у Альфа-Бан-
ка, Яндекса, Авито. Люди, поработав-
шие там, несут культуру и практики 
дальше. Это влияет на рынок. И это 
— сильный нематериальный актив, 
который невозможно скопировать.

Вывод:  
бренд компании —  
это инфраструктура 
восприятия

Подводя итог, можно сказать, что 
бренд компании — это не просто 
история про маркетинг и даже вла-
дельца, это общая инфраструктура 
восприятия.

Компании, которые хотят развиваться устойчиво, 
привлекать лучшие таланты и оставаться 
в памяти клиентов, неизбежно приходят к 
необходимости формировать и управлять своим 
брендом как системой. Как способом сказать 
миру: кто мы такие и почему нам стоит доверять.

ПОДАРОК!!!

Пришлитезаявкуна вацап89263501881

Вместе с журналом
«Мастер продаж»
вы можете получать в
подарок другие бизнес-
издания Издательства:
«Управление 
персоналом»,
«Делопроизводство»,
«Трудовое право»,
«Жилищное право»,
«Коммерческие споры»,
«Секретарское дело»,
«Клуб главных
бухгалтеров»,
«Айти ревью»,
«Альманах» и пр.
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10 критичных ошибок 
в Telegram-канале 
компании, из-за 
которых нет продаж
Максим Фёдоров,
основатель Маркетингового агентства Сosmic Realty
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Ошибка 1. Нет цели 
и  понимания роли канала

Канал существует сам по себе. По-
стят, потому что «так надо» или «все 
ведут». При этом никто из команды 
— ни маркетолог, ни редактор — не 
может ответить на простой вопрос: 
какую роль канал играет в продажах? 
Подогревает интерес? Закрывает воз-
ражения? Продаёт напрямую?

Если ответ не очевиден, контент 
будет разрозненным и бесполезным. 
Целевая аудитория не понимает, за-
чем ей подписываться на такой канал.

Пример: у компании — сложная 
услуга, требующая доверия. В таком 
случае задача канала — прогрев. Это 
значит, нужно публиковать кейсы, 
комментарии эксперта, закрывать 
типовые возражения.

Ошибка 2. Нет  
поста-закрепа с оффером и 
конвертирующим сценарием

У многих каналов нет закреплён-
ного поста. Или он есть, но выглядит 

как приветствие или «краткая история 
компании». Без кнопок, оффера, лид-
магнита, ссылок на кейсы и отзывы. 
Между тем, закреп — это полноцен-
ный лендинг, который должен про-
давать. 

Подписчик заходит в канал, пере-
ходит в пост-закреп — и именно там 
должен быть мощный оффер и по-
нятный путь к действию.

Если закреп оформлен правильно, 
он даёт до 50% всех заявок с канала. 
Если он пустой или слабый — теря-
ется половина результата.

Ошибка 3. Каждый пост 
не  выполняет функцию

Контент ради контента — пустая 
трата времени. Каждый пост должен 
что-то делать: объяснять, доказывать, 
сравнивать, разрушать возражения, 
предлагать решение, усиливать до-
верие, переводить на действие. Это 
— основа результативного контент-
маркетинга.

Плохой пример: пост «Наша ко-
манда выехала на замер.

Telegram-канал может быть самым сильным 
каналом продаж, если его правильно 
выстроить.
Но большинство бизнесов ведут канал 
просто для галочки — без логики и 
понимания маркетинговой воронки. В 
этой статье разбираем ключевые ошибки, 
которые мешают бизнесам получать 
клиентов из Telegram.
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простой текст в правильной подаче 
работает лучше, чем сложный — но 
«комом».

Ошибка 5. Нет воронки 
перевода из подписчика 
в  лида

Подписчик почитал, подумал: «Хм, 
интересно» — и ушёл. Почему? Пото-
му что нет сценария. Нет кнопки, нет 
повода нажать, нет мотивации дей-
ствовать. Telegram — не сайт: здесь 
нет верхнего меню и блока контактов. 
Здесь всё завязано на контент.

Каждое сообщение должно куда-то 
вести. Лид-магнит, кнопка в чат-бот, 
прямой переход в диалог с отделом 
продаж. Иначе трафик просто сли-
вается.

Ошибка 6. Канал 
не  отстраивается 
от  конкурентов

Один шаблон, один тон, одна по-
дача. Как у всех. Таких каналов — де-
сятки, если не сотни. Уникальность 
не чувствуется, личность не слышна. 
И, как результат, даже хорошие по-
сты не запоминаются. Подписчик не 
может пересказать, «в чём фишка» 
этого канала.

Хороший канал выделяется даже 
заголовками. Даже визуально — по 
структуре, стилю, слову. Это не про 
шутки, а про характер. У канала дол-
жен быть голос.

Ошибка 7. Контент интересен 
автору, а не подписчику

Многие пишут о том, что «хочет-
ся рассказать». А надо — о том, что 
волнует клиента. Контент создают 

Всё прошло отлично». Ни смысла, 
ни пользы, ни действия. Хороший 
пост: «Почему замер перед ремон-
том важнее визуализации. 3 ошибки, 
которые мы видим у конкурентов». В 
конце — призыв оставить заявку на 
бесплатный замер.

Ошибка 4. Слабое 
оформление постов

Стена текста без абзацев, заголов-
ков и структуры — тяжело. Перебор 
с эмодзи, гифками и криками — ещё 
хуже. Идеальный пост в Telegram 
— это пост в формате компактного 
лендинга: заголовок, вводный абзац, 
блоки с подзаголовками, призыв к 
действию. Читается легко, работает 
эффективно.

Оформление решает: даже силь-
ный текст теряется без структуры. А 

У многих каналов 

нет закреплённого 

поста. Или он есть, 

но выглядит как 

приветствие или 

«краткая история 

компании»



№ 3 / 2025 Мастер продаж   |   31

Стена текста без абзацев, 

заголовков и структуры — 

тяжело
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не для себя, а для аудитории. Её 
нужно чувствовать: боли, сомнения, 
желания. Это и есть основа эффек-
тивности.

Пример: вместо «мы теперь рабо-
таем с новым подрядчиком» — лучше 
«сравнили, чем наши условия лучше 
тех, что выдают обычные агенты». Там, 
где пользователь узнаёт себя — там 
и включается интерес.

Ошибка 8. Непрозрачный 
путь к заявке

Пользователь прочитал — и не по-
нял, куда писать. Нет кнопки, ссылки, 
бота, формы. Или они есть, но запря-
таны не пойми где. Сценарий взаи-
модействия должен быть очевидным.

Каждому основному посту нужен 
чёткий CTA. Не всегда жёсткий — 
можно деликатный. Главное — чтобы 
человек понял, что дальше.

Ошибка 9. Нет связки между 
контентом и рекламой

Часто SMM-специалист пишет по-
сты на своё усмотрение, а таргетолог 
отдельно запускает рекламу тоже как 
придётся. Без синхронизации. А ведь 
Telegram Ads позволяет «приземлять» 
аудиторию прямо на конкретные по-

Плохой пример: 

пост «Наша команда 

выехала на замер

сты. И если в этих постах нет оффе-
ра, выгоды, сценария — результат 
страдает.

Посты под трафик должны быть 
как посадочные страницы. Чёткий 
заголовок, выгода, решение, кноп-
ка, движение. Важно согласовывать 
действия внутри команды, чтобы тар-
гетолог сообщал SMM-специалисту 
или копирайтеру какие ему нужны 
посты для рекламы, а специалист 
разрабатывал контент-план в тандеме 
с таргетологом.

Ошибка 10. Посты «для 
галочки» и формальные 
праздники

«С добрым утром», «С Днём стро-
ителя», «Хорошей недели!» — весь 
этот контент не даёт результата. Его 
не сохраняют, не шлют друзьям, не 
кликают. Это только провоцирует от-
писки. Но ещё хуже — снижает эф-
фективность рекламы, которую вы 
льёте на канал из Telegram Ads или 
других источников.

Поздравить с праздником можно, 
но с привязкой к продукту. Если у 
вас агентство недвижимости — по-
здравьте с 23 февраля через пост 
«5 самых мужских квартир в нашей 
базе». Покажите квартиры-студии. Это 
и по теме, и с юмором, и работает 
на продукт.

Вывод

Telegram-канал — это не просто 
лента постов. Это воронка продаж. 
Оформите канал как лендинг, про-
думайте сценарий, выведите подпис-
чика на целевое действие — и канал 
начнёт приносить заявки и клиентов.
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Школа 
профессиональных 

продаж
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Навык 1. 
Знание бизнес-языка

Большинство проблем в мире про-
исходит из-за того, что люди не по-
нимают или плохо понимают друг 
друга. Один что-то говорит, второй 
вежливо кивает головой, делая вид, 
что все уловил, но на деле это ока-
зывается совсем не так.

На самом деле человек просто бо-
ится или стесняется признаться в не-
понимании. В итоге делает по-своему 
и совсем не то, что нужно.

А потом появляется куча проблем 
и последствий, которые можно раз-
гребать очень долго.

Чтобы менеджеры правильно по-
нимали своих руководителей и кли-
ентов, важно знать бизнес-терми-
нологию. Термины и понятия — это 
матчасть, база, без которой далеко 
не уедешь. Для некоторых она, оче-
видно, будет скучной, но, если мы 
говорим про профессиональный под-
ход к продажам, а не про уровень 
дилетантов и середнячков, которые 
любят сшибать верхушки, этот путь 
нужно пройти обязательно.

Вот список базовых терминов и 
определений. Я написал его макси-
мально простым языком, чтобы вам 
было легко их понять. Посмотрите 
внимательно на эти термины. Если 
они вам знакомы, то просто пере-
ходите к следующей главе. Если нет, 
то обязательно их изучите.

Это поможет нам с вами говорить 
на одном языке и лучше понимать 
друг друга.

ОРИЕНТАЦИЯ БИЗНЕСА
B2B (би ту би) — Business-to-

Business (бизнес для бизнеса). Ког-

да компания продает свои продукты 
другим компаниям, говорят, что она 
работает в сегменте B2B.

B2C (би ту си) — Business-to-
consumer (бизнес для потребителя).

Когда компания продает свои про-
дукты физическим лицам, говорят, что 
она работает в сегменте B2C.

B2B2C (би ту би ту си) — Business-
to-Business-to-consumer. Когда ком-
пания продает свои продукты ком-
паниям-посредникам, которые затем 
перепродают их конечным потреби-
телям, говорят, что она работает в 
сегменте B2B2C

B2G (би ту джи) — Business-to-
Government (бизнес для государства). 
Когда компания продает свои про-
дукты государству, говорят, что она 
работает в сегменте B2G.

УЧАСТНИКИ ЦЕПОЧКИ ПРИНЯТИЯ 
РЕШЕНИЙ
ЛПР — лицо, принимающее реше-

ние о покупке.
ЛВР — лицо, влияющее на при-

нятие решений.
Комитет по принятию решений 

— группа людей, которая должна со-
гласовать и одобрить ваш продукт 
перед покупкой.

Заинтересованные лица — люди, 
которые прямо или косвенно полу-
чают выгоду от вашего продукта.

Пользователь — человек или груп-
па людей, которые будут непосред-
ственно пользоваться вашим про-
дуктом.

КОММЕРЧЕСКИЕ ТЕРМИНЫ
Выручка — сумма, полученная за 

определенный период в результате 
продажи товаров или услуг по основ-
ной деятельности компании.
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Если компания, которая занимается 
продажей бытовой техники, продала 
товара и услуг на итоговую сумму 250 
млн рублей в этом месяце, это и бу-
дет выручка этой компании за месяц.

Доход/оборот — сумма средств, 
полученная за определенный период 
от основного вида деятельности и 
других источников дохода.

Например: компания продает ме-
дицинское оборудование — это ее 
основной вид деятельности. Но она 
также может сдавать складские по-
мещения в аренду и давать другим 
компаниям деньги под процент.

Проданные товары и услуги + до-
ход от сдачи помещений в аренду + 
полученные проценты = оборот

Чистая прибыль — все доходы ми-
нус все расходы.

Валовая прибыль — выручка ми-
нус себестоимость всех проданных 
товаров и услуг.

Маржа — это количество денег, 
которое компания получает при про-
даже товара.

Цена, за которую вы продали про-
дукт, минус себестоимость этого про-
дукта = маржа

Например: компания купила товар 
за 10 000, а продала за 15 000.

Маржа составит 5 000.
Маржа считается в валюте — на-

пример, в рублях.
Маржинальность — это то же са-

мое, что и маржа, только считается 
в процентах. Этот показатель дает 
понимание, насколько выгодно про-
давать конкретный товар.

Например: вы купили товар за 10 
000 руб., а продали за 15 000 руб. 
Маржинальность будет 33%.

((15 000 — 10 000) / 15 000) × 100 
= 33%

Наценка — это соотношение мар-
жи и себестоимости, выраженное в 
процентах. Если считать в рублях, 
то наценка будет равняться марже. 
Однако если считать наценку в про-
центах, то она не будет равняться 
маржинальности.

Покупая товар за 10 000, а про-
давая за 15 000, мы имеем наценку 
5 000:

5 000 / 10 000 × 100 = 50%
Итого наценка = 50%
Но маржинальность при этом будет 

не 50%, а 33%:
(5 000 / 15 000) × 100 = 33%
То есть наценка — это отношение 

маржи к себестоимости. А маржи-
нальность — это отношение маржи 
к стоимости.

ПОКАЗАТЕЛИ ПРОДАЖ
Объем продаж — это количество 

единиц товаров или услуг, проданных 
за определенный период. В денеж-
ном выражении объем продаж равен 
выручке.

Конверсия — это отношение ре-
зультата к количеству попыток.

Этот показатель показывает, на-
сколько эффективен тот или иной 
продавец.

Например: конверсия «звонок/
сделка» показывает, в скольких про-
центах случаев звонок продавца за-
вершился продажей.

Как посчитать конверсию?
Результат / количество попыток × 

100 = конверсия 
Получается, что если сотрудник 

сделал 100 звонков и 2 звонка приве-
ли к продаже, то конверсия из звонка 
в сделку этого сотрудника = 2%.

Показателей конверсии может быть 
очень много, но считаться они будут 
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одинаково. Берем цифру на выходе, 
делим на цифру на входе и умножа-
ем на 100. Если мы хотим посчитать 
конверсию «звонок/коммерческое 
предложение (КП)», то мы возьмем 
количество отправленных КП, разде-
лим его на количество состоявшихся 
диалогов и умножим на 100.

Если отправленных КП было 40, а 
звонков было 90, значит: 40 / 90 × 
100 = 44%. Если мы хотим посчитать 
конверсию КП в продажу, то будем 
делить количество продаж на коли-
чество отправленных КП и умножать 
на 100.

Если менеджер отправил 40 КП и 
сделал 10 продаж, то: (10 / 40) × 100 
= 25%.

Показатели конверсии часто до-
бавляют в мотивацию сотрудников. 
Если эти показатели будут ниже, чем 
у остальных продавцов, или ниже 
плановых показателей, будет повод 
для неприятного разговора с таким 
сотрудником.

Средний чек — это показатель, 
который демонстрирует среднюю сум-
му одной сделки в компании или у 
конкретного продавца.

Как посчитать средний чек?
(Сумма всех сделок) / количество 

сделок = средний чек
Например: продавец заключил 4 

сделки. Одна сделка на 20 000 ру-
блей, вторая — на 60 000, третья — 
на 30 000, а четвертая — на 2 000. 
Сумму всех этих сделок мы должны 
разделить на количество сделок.

То есть: (20 000 +60 000 +30 000 
+2 000) / 4 = 28 000.

Если растет средний чек, значит, 
компания получает больше прибыли. 
Поэтому данный параметр часто до-
бавляют в мотивацию сотрудников. 

Каждый продавец способен влиять 
на средний чек, продавая своим кли-
ентам более дорогие или дополни-
тельные продукты.

Средний цикл сделки — это сред-
няя длительность сделки. Простыми 
словами: сколько в среднем проходит 
времени с момента первого диалога 
с клиентом до момента покупки.

В зависимости от особенностей 
бизнеса и продукта цикл сделки мо-
жет быть разным. В одних случаях от 
знакомства с клиентом до покупки 
может проходить несколько минут, 
а в некоторых случаях (например, с 
технически сложным продуктом, или 
продуктом, который требует сложной 
системной интеграции с другими, 
или в случае очень высокой цены) 
цикл сделки легко может доходить 
до полугода.

Такие бизнесы называют «бизне-
сы с длинным циклом сделки». Это 
не плохо и не хорошо — это просто 
особенности.

Как посчитать средний цикл 
сделки?

(Сумма длительности каждой сдел-
ки) / общее количество сделок = сред-
ний цикл сделки

Например: у менеджера было 5 
сделок. Первую он закрыл через 2 
дня после первого диалога с клиен-
том, вторую — через 3 дня, третью — 
через 5 дней, четвертую — через 10 
дней и пятую — через 8 дней.

Итого: (2 +3 +5 +10 +8) / 5 ≈ 6 дней.
Все компании стремятся к тому, 

чтобы сократить средний цикл сдел-
ки. Это будет означать, что за то же 
время менеджеры начнут продавать 
большему количеству клиентов. А 
значит, продаж будет больше.

Продавцы могут влиять на этот па-
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раметр, находя правильные слова 
и аргументы, чтобы клиент покупал 
быстрее и не откладывал покупку 
на потом. Этот параметр тоже очень 
часто зашивают в мотивацию про-
давцов.

МОДЕЛИ ПРОДАЖ
Прямые продажи — когда про-

изводитель самостоятельно продает 
свои товары или услуги конечному 
потребителю, не используя посред-
ников. Для этого у него должны быть 
торговые точки либо отделы продаж.

Партнерские продажи — когда 
производитель не продает свои това-
ры или услуги сам, а делает это при 
помощи посредников (партнеров).

Партнеры покупают товары или 
услуги у производителя и продают 
их дороже конечному потребителю, 
забирая разницу себе. Чем больше 
покупает партнер, тем бо́льшую скид-
ку он получает от производителя, 
тем больше он зарабатывает с одной 
продажи.

Активные продажи — когда про-
давцам приходится заниматься поис-
ком и привлечением клиентов само-
стоятельно. Они звонят клиентам «в 
холодную», ходят на встречи, прово-
дят презентации и т. д.

Пассивные/входящие продажи 
— когда сотрудники не занимаются 
поиском клиентов, а работают только 
с теми, кто к ним пришел или по-
звонил.

Лидогенерация — когда компания 
ищет целевых заинтересованных кли-
ентов с помощью не отдела продаж, а 
маркетинговых инструментов. В этом 
случае работа ведется только с теми 
клиентами, которым действительно 
можно что-то продать.

МАРКЕТИНГ
Лид — это заявка от потенциально-

го клиента, который проявил интерес 
к вашему продукту или компании. 
Например, если человека заинтере-
совала ваша реклама в интернете и 
он оставил свои контакты, чтобы вы 
ему перезвонили, то такую заявку 
называют лидом.

Трафик — простыми словами: ко-
личество зашедших людей.

В магазинах считают количе-
ство зашедших клиентов. Если лю-
дей заходит мало, говорят «низкий 
входящий трафик». Если много, то 
«высокий входящий трафик». То 
же самое говорят про посетителей  
сайта.

Холодный клиент — так называют 
клиента, который не заинтересован 
в вашем продукте. Например, если 
он не хочет слушать ваше предло-
жение либо ничего не слышал про 
ваш продукт. Когда вы звоните кли-
ентам, которые с вами не знакомы 
и не ждут вашего звонка, говорят: 
«Звонить в холодную» или «Делать 
холодные звонки».

Теплый клиент — это клиент, ко-
торый проявил какой-то интерес к 
вашей компании или к продукту. Че-
ловек, который оставил заявку на 
сайте, считается теплым клиентом. 
Клиент, который позвонил, тоже счи-
тается таковым.

Горячий клиент — так называют 
клиентов, которые хотят купить ваш 
продукт.

Реанимация клиентов — процесс 
возврата ушедших клиентов.

Когда продавец звонит клиенту для 
того, чтобы попытаться его вернуть и 
продолжить с ним работать, говорят, 
что он реанимирует клиента.
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УЧАСТНИКИ ЦЕПОЧКИ 
ПРОДАЖ
Вендор — компания, которая про-

изводит и/или продает товар под соб-
ственным брендом.

Производитель — компания, кото-
рая производит готовый продукт. В 
большинстве случаев не продает свои 
товары конечным потребителям сама, 
а использует для этого посредников.

Дистрибьютор — промежуточное 
звено между производителем, конеч-
ным потребителем и более мелкими 
компаниями (например, дилерами). В 
отличие от оптовых компаний может 
продавать товары как конечному по-
требителю, так и другим компаниям. 
Чаще всего ищет дилеров.

Дистрибьюторами часто называют 
представителей производителя, кото-
рые отвечают за продажи на опреде-
ленной территории. Это своего рода 
распределительные центры, которые 
работают на большой территории (на-
пример, по всей области) и у которых 
закупаются более мелкие компании.

Например, когда супермаркет за-
казывает продукты, он не обращается 
на заводы. Он обращается к дистри-
бьюторам.

У дистрибьюторов есть обязатель-
ства по объему продаж перед про-
изводителем, а у дилера есть обя-
зательства по объему продаж перед 
дистрибьютором.

Оптовая компания — компания, 
которая закупает товар в большом 
объеме и хранит его на своих скла-
дах, а затем перепродает по более 
высокой цене в розничные точки 
продаж.

Например, если в цветочном ма-
газине заканчиваются цветы, менед-
жеры не будут звонить и заказывать 

цветы в Голландии. Они закупят их 
в оптовой компании в своем городе.

Оптовые компании не работают с 
конечными потребителями.

Реселлер — компания-перепро-
давец. Покупает у производителя со 
скидкой за определенный объем и 
перепродает товар другим компани-
ям или физическим лицам по более 
высокой цене.

Дилер — компания, которая по-
купает оптом, а продает в розницу 
или небольшими партиями.

Производитель не продает свой 
товар напрямую конечному потреби-
телю. Сначала он продает его либо 
дистрибьюторам, либо в специальную 
розничную точку, в которую будут 
приходить клиенты. Последнее звено 
между производителем и потребите-
лем — это дилер.

Ярким примером такой модели 
является автомобильный бизнес.

Люди не приходят покупать авто-
мобиль на завод. Они делают это че-
рез автосалоны, которые и являются 
дилерами. Чтобы иметь возможность 
называть себя официальным дилером, 
автосалон обязан выполнять план по 
количеству проданных автомобилей.

Агент — это человек или компания, 
которая помогает компании-произ-
водителю находить новых клиентов. 
Такая модель работы актуальна, когда 
продажи компании сильно зависят от 
сотрудников других компаний.

Например, продажи производи-
теля оборудования зависят от того, 
какие марки и модели будет реко-
мендовать и закладывать в проект 
инженер-проектировщик. Произво-
дители заключают агентские договора 
с такими специалистами, делая их 
своими агентами. Агент получает воз-
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награждение от компании, с которой 
он заключил агентский договор.

Часто эта модель имеет скрытый 
характер и никак не афишируется 
агентом.

Розничная точка — место, в кото-
рое приходят потребители, для того 
чтобы посмотреть, выбрать и купить 
товары одного или разных произво-
дителей в небольших количествах.

Потребитель — человек или ком-
пания, которая купила продукт про-
изводителя не для перепродажи, а 
для собственного использования. 

РЕГИСТРАЦИЯ БИЗНЕСА
ИНН — идентификационный но-

мер налогоплательщика, цифро-
вой код налогоплательщиков. Вы-
дается физическим и юридическим  
лицам.

ОГРН/ОРГНИП (для ИП) — это ос-
новной государственный регистраци-
онный номер, который компания по-
лучает при регистрации в налоговой.

Выписка из ЕГРЮЛ/ЕГРИП (для 
ИП):

• ЕГРЮЛ — Единый государствен-
ный реестр юридических лиц;

• ЕГРИП — Единый государствен-
ный реестр индивидуальных пред-
принимателей.

Выписка — это документ, который 
содержит в себе информацию о ком-
пании (юридическое название, адрес, 
телефоны, дату регистрации, ИНН, 
ОГРН/ОГРНИП и т. д.).

Устав организации — документ, в 
котором описываются особенности 
существования компании и взаимо-
действия ее участников. Все докумен-
ты, приведенные выше, как правило, 
требуются продавцам для заключения 
договора с другой компанией.

ОКВЭД — общероссийский клас-
сификатор видов экономической де-
ятельности.

Каждая компания при регистра-
ции бизнеса указывает один или 
несколько ОКВЭДов. Посмотрев на 
номер ОКВЭДа, можно понять, чем 
занимается компания.

Если вы работаете в сегменте B2B, 
то это сильно облегчает поиск клиен-
тов. В специальных сервисах вы мо-
жете отфильтровать все компании по 
нужному ОКВЭДу и продавать только 
тем, кто подходит вам по виду дея-
тельности.

ЮРИДИЧЕСКИЕ ТЕРМИНЫ
Контрагент — это одна из сторон 

договора. У каждой компании есть 
договоры не только с клиентами, но 
и с другими компаниями (с банками, 
поставщиками, операторами связи и т. 
д.). Они все являются для нее контр-
агентами. Если я продал свой тренинг 
другой компании, то она для меня 
— клиент, а я для них — контр-агент.

Подрядчик — человек или ком-
пания, которые предоставляют свои 
услуги по договору.

Субподрядчик — в случае если 
подрядчик для выполнения задачи 
привлекает кого-то еще, то для за-
казчика они будут считаться субпо-
дрядчиками.

Техническое задание — документ 
или документы, который (которые) 
заказчик готовит и отдает потенци-
альному исполнителю и в котором 
(в которых) подробно расписано, что, 
где, когда, как, сколько исполнитель 
должен сделать, чтобы работа счита-
лась выполненной.

Техзадание нужно, чтобы не было 
двусмысленных толкований.
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Тендер — это специальный конкурс 
по отбору самого лучшего и выгодно-
го предложения. Многие госорганы и 
компании по закону не могут просто 
обратиться в любую компанию, чтобы 
что-то купить.

Они обязаны провести тендер. При 
этом государство или компания соз-
дает специальное техническое зада-
ние на выполнение какой-то работы 
или поставки какого-то товара и раз-
мещает его на специальной электрон-
ной тендерной площадке. Компании, 
которые хотят получить заказ, изучают 
это задание и размещают свое пред-
ложение.

Выигрывает та компания, чье пред-
ложение будет соответствовать усло-
виям и окажется самым выгодным.

Гарантийное письмо — это пись-
менное подтверждение своих обе-
щаний и обязательств.

Если компании нужны какие-то 
уступки от продавца — например, 
отгрузить товар до оплаты, — то про-
давец, чтобы получить какие-то га-
рантии, просит компанию-покупателя 
написать гарантийное письмо, в ко-
тором она обязуется оплатить товар 
до определенного числа.

Этот документ должен быть подпи-
сан генеральным директором и может 
служить доказательством в судебных 
разбирательствах.

Протокол разногласий — бывают 
случаи, когда потенциального поку-
пателя не устраивают один или не-
сколько пунктов в договоре.

В этом случае он сам или при по-
мощи своих юристов письменно или 
устно озвучивает продавцу те момен-
ты, которые его не устроили, и пред-
лагает внести в договор изменения 
(убрать, добавить, изменить).

Продавец тоже обращается к юри-
стам в своей компании, чтобы со-
гласовать эти изменения. Юристы 
чаще всего не готовы разговаривать 
с клиентами, поэтому в большинстве 
случаев информацию от них передает 
именно продавец.

И чтобы исключить неверное тол-
кование и получить в письменном 
виде все замечания, покупатель со-
ставляет так называемый «протокол 
разногласий», где указывает, на каких 
условиях он будет согласен заключить 
договор.

Рекламация — это документ, в ко-
тором клиент пишет претензию на 
низкое качество продукта либо на 
несоответствие заявленным требо-
ваниям.

БУХГАЛТЕРСКИЕ ТЕРМИНЫ
Счет на оплату — документ с бан-

ковскими реквизитами и суммой для 
оплаты, который продавец отправ-
ляет своему клиенту, чтобы тот смог 
отправить, а он — получить оплату.

Таким образом компании оплачи-
вают покупки: продавец выставляет 
счет, а покупатель оплачивает его — 
либо сам, либо через бухгалтерию.

Счет-оферта — документ, который 
совмещает в себе условия договора 
и счет на оплату. Если клиент его 
оплачивает, то считается, что он ав-
томатически согласен с условиями 
договора. Отдельный договор в этом 
случае подписывать не нужно.

Счет-фактура — документ, кото-
рый продавец выдает покупателю, 
чтобы подтвердить факт оплаты. Он 
создан для налоговых органов и под-
счета НДС. Продавцу и покупателю 
он нужен, чтобы отчитаться перед 
налоговой.



№ 3 / 202542   |   Мастер продаж

Товарная накладная — документ, 
который служит подтверждением 
передачи товара от продавца к по-
купателю. Он относится только к В2В-
сегменту.

Акт выполненных работ — доку-
мент, который подписывает компа-
ния, выполнившая работу, и клиент, 
принявший ее, для того чтобы юри-
дически подтвердить выполнение 
этих работ.

Акт сверки взаиморасчетов — до-
кумент, который помогает и продав-
цу, и покупателю понять, есть ли за 
определенный период задолженность 
или переплата за товары/услуги.

ЭДО — электронный документоо-
борот. Многие компании отказались 
или сократили традиционный бумаж-
ный документооборот и перешли на 
электронный. Для того чтобы обме-
няться бухгалтерскими документами, 
компании не нужно посылать курьера 
или отправлять бумаги по почте. Все 
делается через специальную систе-
му, которая убирает необходимость 
передавать друг другу документы 
в бумажном виде. Однако при этом 
важно, чтобы система была установ-
лена не только у вас, но и у ваших 
контрагентов.

Дебиторская задолженность — 
бывают случаи, когда компания от-
гружает товар или предоставляет ус-
лугу до получения оплаты. То есть 
заключают договор, где прописаны 
сроки оплаты, подписывают его и 
приступают к работе. В момент, когда 
товар отгружен или услуга оказана, 
но еще не оплачена, у компании-ис-
полнителя образуется так называемая 
дебиторская задолженность. По сути, 
это сумма, которую еще не оплатили 
их клиенты.

ФОРМЫ НАЛОГООБЛОЖЕНИЙ
ОСН — общая система налогообло-

жения. После регистрации ООО или 
ИП присваивается в автоматическом 
режиме.

Компания платит следующие на-
логи:

• НДС 20%;
• налог на прибыль 20% (для ИП 

НДФЛ 13–15%);
• налог на имущество.
Некоторые компании платят мень-

ше благодаря льготным ставкам по 
определенному виду деятельности.

УСН — упрощенная система на-
логообложения. ИП и юрлица платят 
либо единый налог на прибыль 6%, 
либо 15% от суммы доходов минус 
расходы. Других платежей нет.

При этом количество сотрудников 
не должно превышать 100 человек.

ПСН — патентная система налогоо-
бложения. Подходит только для ИП с 
определенной сферой деятельности. 
Количество сотрудников не должно 
превышать 15 человек.

Предприниматель получает патент 
(разрешение) на определенный вид 
деятельности сроком от 1 до 12 ме-
сяцев за определенную сумму, ко-
торую рассчитывает государство. В 
этом случае компания оплачивает 
только получение патента и больше 
ничего не платит.

ЕСХН — единый сельскохозяйствен-
ный налог. Создан для производите-
лей сельскохозяйственной продукции. 
Их ставка составляет 6%.

Формы налогообложения и их ус-
ловия актуальны на момент написа-
ния книги и могут меняться и/или 
дополняться.
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ДРУГИЕ БИЗНЕС-ТЕРМИНЫ
Аутсорсинг — передача компанией 

конкретных задач или функций дру-
гой компании по договору.

Например, в компаниях есть зада-
чи, для решения которых невыгодно 
держать отдельного сотрудника, пото-
му что они возникают очень редко. В 
этом случае компании обращаются в 
аутсорсинговые компании, заключают 
с ними договор и берут сотрудников 
на аутсорсинг.

Сотрудник работает только тогда, 
когда появляется необходимость. 
Компании — это выгодно, потому что 
такому сотруднику не нужно платить 
зарплату за целый месяц. Оплачива-
ется только разовая работа.

Консалтинг — простыми слова-
ми — это консультирование. Если 
человеку или компании не хватает 
компетенций, чтобы решить какой-то 
сложный вопрос, они могут обра-
щаться за помощью в консалтинговые 
компании. Темы могут быть разные: 
продажи, финансы, технологии, право 
и т. д.

Франчайзинг (франшиза) — это 
когда компания за вознаграждение 
передает право использовать ее имя 
и работающую модель бизнеса дру-
гому лицу.

Например, если у меня сейчас есть 
деньги, но нет готовой идеи для биз-
неса, я могу найти компании, которые 
продают франшизы, и открыть свой 
бизнес с их помощью.

Мне не придется придумывать на-
звание и создавать все бизнес-про-
цессы заново. Я буду пользоваться 
уже известным брендом. Они пере-
дадут мне все готовые, работающие 
бизнес-процессы и проведут обуче-
ние. Мне нужно будет только строго 

следовать этим процессам.
Например, если я купил франшизу 

пиццерии, я не имею права менять 
рецепты.

Франчайзер — лицо, которое про-
дает франшизу.

Франчайзи — лицо, которое по-
купает франшизу.

Паушальный взнос — разовый пла-
теж, который устанавливает фран-
чайзер за право работать под его 
именем.

Роялти — это периодический пла-
теж франчайзи своему франчайзеру. 
Чаще всего раз в месяц. В основ-
ном платеж устанавливается в виде 
определенного процента от выручки 
франчайзи.

Чтобы быть владельцем франшизы, 
нужно заплатить паушальный взнос и 
регулярно платить роялти. Этот тер-
мин может использоваться и в дру-
гих сферах, где выручка от продаж 
делится между двумя участниками. 
Например, автор получает роялти 
от издательства в виде процентов от 
проданных книг.

Если у вас возникли вопросы или 
вы хотите, чтобы я провел обучение 
для вас или ваших сотрудников, сме-
ло пишите по указанным ниже кон-
тактам.

Чтобы приобрести книгу, пишите 
по указанным ниже контактам

Контакты автора:
E-mail: e.gulevich@skillomania. online
Сайт: skillomania. online
YouTube-канал: https://www.youtube.

com/@skillomania1
Telegram-канал:  https : //t .me/

skillomania1
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Все начинается на 
этапе потери контакта
Полина Якименко
коуч ICF, бизнес-тренер ICBT

Всё начинается на этапе потери 
контакта с целью — здесь может на-
ходиться источник многих ошибок. 
Это особенно заметно после страте-
гических сессий, если руководители 

не сопровождают свои команды в 
процессе изменений.

В результате, по итогам отчётного 
периода, они вынуждены выслуши-
вать оправдания.

В условиях быстро меняющегося 
и многозадачного делового мира 
руководитель постоянно сталкивается 
с новыми вызовами. Как показывает 
моя тренерская практика, успешность 
их преодоления напрямую зависит от 
того, насколько слаженно и эффективно 
функционирует система в настоящий 
момент. При анализе эффективности 
текущей работы я часто сталкиваюсь с 
ошибками руководителей, которые чаще 
всего заключаются в потере контакта 
с пятью ключевыми точками: целью, 
сотрудниками, клиентами, коллегами и 
самим собой.
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Чтобы запустить движение к цели, 
необходимо использовать целый ком-
плекс инструментов. Начать стоит 
с организации регулярных рабочих 
групп и обучениякомпетенциям, не-
обходимым для реализации задуман-
ного. Обучение должно проводить-
ся по тем процессам, над которыми 
компания работает в данный момент. 
Это обеспечит высокую мотивацию и 
уровень запоминаемости, поскольку 
именно регулярная практика явля-
ется залогом успешного усвоения 
материала.

В рамках сотрудничества с ком-
панией, предоставляющей бухгал-
терские и юридические услуги, мы 
организовывали обучающие встречи 
дважды в месяц и еженедельные со-
брания для контроля за прогрессом. 
Уже к концу первого отчетного пери-
ода руководители начали внедрять 
практику вовлекающих обучающих 
собраний, стандартизацию бизнес-
процессов, адаптации и найма.

Как отчётливо видно в предыдущем 
бизнес-кейсе, для увеличения эффек-
тивности важно не терять контакт с 
сотрудниками. 

Главными ошибками в этом про-
цессе могут стать авторитарный стиль 
управления и отсутствие обратной 
связи как со стороны руководителя, 
так и от сотрудников.

Чтобы избежать подобных проблем, 
необходимо регулярно проводить 
командные и индивидуальные встре-
чи с персоналом. На этих встречах 
руководитель должен слушать своих 
подчиненных, вникая в их успехи и 
неудачи. Только так он сможет понять, 
когда людям требуется поддержка, 
помощь или обучение.

Как говорят японцы, «невозможно 

Главными ошибками 

в этом процессе 

могут стать 

авторитарный 

стиль управления 

и отсутствие 

обратной связи 

как со стороны 

руководителя, так и 

от сотрудников

одной и той же головой создавать 
проблему и решать её — в голове 
должно что-то поменяться».) *

После выявления пробелов в зна-
ниях или понимании необходимо по-
мочь команде в развитии.

Регулярная позитивная обрат-
ная связь и совместное принятие 
решений, в свою очередь, создают 
атмосферу доверия и вовлекают со-
трудников в задачи подразделения, 
что, в свою очередь, способствует 
повышению эффективности и резуль-
тативности.

Одна моя клиентка решила орга-
низовать для своих сотрудников тре-
нинг в виде деловой игры. В рамках 
этого мероприятия сотрудники могли 
поделиться своим опытом, работая в 
команде над решением различных 
клиентских ситуаций.
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Такое занятие помогло сплотить 
коллектив, улучшить настроение и 
сократить разрыв в знаниях между 
новичками и опытными специали-
стами.

Сотрудники иногда являются един-
ственной точкой контакта руково-
дителя с клиентом, и это ещё одна 
ошибка.

Потребности и боли клиента мо-
гут меняться, и сотрудники не всег-
да могут оперативно это заметить. 
Здесь руководителю помогут встречи 
с клиентами. Также иногда важно по-
пробовать пройти клиентский путь 
самому, стараясь переключиться в 
позицию наблюдателя.

Устроившись однажды в один 
из крупных банков, я с приятным 
удивлением обнаружила, что у них 
есть практика посещения новыми 
офисными сотрудниками отделений 
в качестве «тайного клиента». Их 
анкеты обратной связи попадают к 
руководителю и помогают ему полу-
чить контрольный срез ситуации в 
текущий момент времени. Мне, как 

«невозможно одной 

и той же головой 

создавать проблему 

и решать её — в 

голове должно что-

то поменяться»

новоиспеченному сотруднику отдела 
обучения, это было очень полезно 
для понимания ситуации.

Конечно, довольный клиент — это 
не единоличная победа сотрудни-
ка фронт-офиса или руководителя 
подразделения, а результат слажен-
ной работы всей компании. И здесь 
важно, чтобы руководитель не терял 
контакт с коллегами. К сожалению, 
часто между подразделениями воз-
никает пропасть недопонимания и 
обид. Психологически это начинает-
ся с эффектов «мы» и «они». Эффект 
«мы» создает объединяющее чувство 
принадлежности к группе, а эффект 
«они» — ощущение отстранённости 
от людей из других групп. Эти два 
явления усугубляются в моменты 
пересечения интересов и появления 
конфликтных ситуаций между под-
разделениями. Итогом, как правило, 
становятся натянутые отношения, 
которые могут провоцировать посто-
янные сбои не только в изменениях, 

Сотрудники 

иногда являются 

единственной 

точкой контакта 

руководителя с 

клиентом, и это  

ещё одна ошибка
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но и в повседневной деятельности. 
Для повышения эффективности и 
слаженности работы с другими под-
разделениями нужно создавать, фик-
сировать и отслеживать исполнение 
взаимокомфортных договорённостей 
по совместной работе. Важно при 
этом чутко относиться к возникаю-
щему недопониманию и в моменте 
прояснять ситуацию, при необходи-
мости меняя договоренности.

В одной туристической компании 
было принято решение об автома-
тизации части процессов и уже на 
этапе сбора ожиданий, стало по-

если руководители 

не сопровождают 

свои команды 

в процессе 

изменений

нятно, что из-за отсутствия доверия 
к IT-подразделению, многие отделы 
саботируют процесс.
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Это было связано с частыми ситу-
ациями «прохладного» формального 
отношения сотрудников IT-отдела к 
сложностям, которые возникали у 
пользователей. После нескольких со-
браний и индивидуальных встреч, IT-
команда собрала обратную связь по 
своей работе и пожелания по планам 
внедрения новой системы. На основе 
полученной информации был сфор-
мирован план внедренияавтоматиза-
ции. В итоге команда руководителей 
подразделений создала договорённо-
сти по этапам, четко разделив зоны 
ответственности и прописав санкции 
за нарушение обязательств. Автома-
тизация была успешно внедрена.

Увидеть зоны роста и внедрить ин-
струменты повышения эффективности 
руководитель может, прежде всего 
находясь в контакте с собой. Такой 
контакт может быть оборван эмо-

циональным выгоранием. Главными 
спонсорами этого состояния обычно 
являются ненормированный рабочий 
график, токсичные коммуникации, 
гиперответственность и перфекцио-
низм. К сожалению, сотрудники, по-
добно детям, быстро перехватывают 
эти пороки у своего руководителя. 
Такой коктейль Молотова будет бес-
пощадно снижать эффективность ко-
манды.

Чтобы преодолеть эту 
проблему, как и другие 
ранее упомянутые, 
необходимо создать 
культуру уважения к 
себе, окружающим, 
своему личному 
пространству и праву 
на ошибки. В такой 
атмосфере изменения 
и ошибки укрепляют и 
развивают команду.
Формирование такой 
культуры менеджмента 
позволит руководителю 
и его команде ощутить 
энергию и азарт в 
достижении целей, 
а также наладить 
слаженную командную 
работу, что в итоге 
приведет к повышению 
эффективности.

из-за отсутствия 

доверия к IT-

подразделению, 

многие отделы 

саботируют 

процесс
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Продавать или 
не продавать — вот 
в чём вопрос

Михаил Молоканов
коуч глав, канд. психол. наук, 
автор методики работы с командами 
топ-менеджеров STRADIS 
www.STRADIS.top

Слово «продажа» 
у некоторых 
людей вызывает 
дискомфорт. Но, 
скорее всего, это 
от того, что они не 
знают реального 
смысла продажи.
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В чем смысл продажи как 
действия?

Мое понимание и определение: 
продажа — это побуждение запла-
тить за определенный продукт (товар 
или услугу) от конкретной компании 
(организации) через конкретного про-
давца, в приемлемой для него форме, 
в течение определенного времени.

Разберем это определение по со-
ставляющим.

Почему за определенный продукт? 
Если вы вызвали у клиента просто же-
лание зайти в какой-то магазин или 
ознакомиться с продукцией какой-то 
фирмы, то это была не продажа, а 
пиар. Интерес к производителю или 
поставщику возник, но намерения 
купить что-либо конкретное не появи-
лось. Пиар нужен лишь для усиления 
бренда производителя/поставщика.

И, наоборот, если у вас сильный 
бренд, вам можно «не снисходить до 
продаж», а ограничиваться пиаром. 
Вспомните слоган: «It’s a SONY — Это 
СОНИ!». Рассчитано на то, что человек 
захочет купить продукцию именно 
SONY. А будет ли это флагманский 
ноутбук Vaio (давным-давно переста-
ли они их, к сожалению, выпускать) 
или недорогие наушники — он раз-
берется потом у прилавка.

То же и в случае личного бренда. 
Например, 80% звонящих мне потен-
циальных клиентов спрашивают не о 
конкретном продукте, а предлагают 
встретиться, чтобы обсудить, чем я 
мог бы им помочь в сложившейся у 
них ситуации. Будет ли это тренинг 
на какую-то конкретную тему, коучинг, 
фасилитация работы управленческих 
команд, стратегическая сессия или 
Стратегическое диагностическое со-

гласование команд STRADIS, выясня-
ется лишь после разговора — про-
яснения их потребностей и того, что 
у них происходит.

Почему от конкретной компании? 
Если клиент купит подобный продукт 
не в вашей компании, а у конкурен-
тов, вряд ли вы сочтете это продажей.

Почему через конкретного продав-
ца? Если продавец убедит клиента 
приобрести продукт, а он вместо того, 
чтобы дальше действовать через него, 
позвонит напрямую в офис компании 
или зайдет на сайт ее интернет-ма-
газина — это тоже для продавца не 
будет являться продажей.

Почему заплатить в приемлемой 
для продавца форме? Вряд ли вас 
устроит, если клиент будет требовать 
оплату в рассрочку или по бартеру, 
если такие формы оплаты за данный 
продукт в компании не предусмо-
трены.

Почему заплатить в течение опре-
деленного времени? Если вы пробу-
дили у клиента намерение «когда-ни-
будь, при случае, это купить», то это 
получилась не продажа, а реклама. 
И, наоборот, вполне можно считать 
продажей доведение до клиентов 
информации о сезонных (то есть огра-
ниченных во времени) скидках на 
какие-либо продукты.

Продажа как управление

По факту продавец тот же управ-
ленец. То, что он делает — переводит 
клиента из изначального состояния — 
Модели Мира1 Потенциального Кли-
ента (ММК): «Человек с деньгами, но 

1 О Моделях Мира (ММ) см. Молоканов М. В. Мышление 
руководителей: системное, управленческое, критическое, 
аффективное. — СПб.: Питер, 2021.
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без продукта», в желаемое для себя 
состояние — Модель Мира Продав-
ца (ММП): «Человек с продуктом, но 
с меньшим количеством денег» (см. 
рис. 1.), то есть управляет2 им.

Рис. 1. Перевод клиента из изначального со-
стояния — Модели Мира Потенциального 
Клиента (ММК): «Человек с деньгами, но без 
продукта», в желаемое для продавца состоя-
ние — Модель Мира Продавца (ММП): «Чело-
век с продуктом, но с меньшим количеством 

денег»

Другое дело, что управленец-ме-
неджер может хоть как-то опираться 
на то, что его подчиненный получает 
зарплату за подобный переход (на-
пример, из изначального состояния 
«сотрудник с недостаточной резуль-
тативностью» в желаемое состояние 
«сотрудник с высокой результативно-
стью». А вот продавец у клиента за 
этот переход еще и деньги изымает! 
Адское управление! :)

Профессиональные стили 
продавца

Таким образом, с одной стороны, 
продавец должен, ускоряя взаимо-
действие, приближать клиента к сво-
ей ММП, а с другой, работать с его 
ММК — насколько это возможно, по-
казывать, что вполне ее принимает, 
и что ММП вовсе не противоречит 

2 О том, что такое управлять кем/чем-либо см. там же.

ММК, а лишь дополняет и расширяет 
ее (так продажа пройдет для клиента 
более комфортно, а для продавца 
менее напряженно (если, конечно, 
его не напрягает изучение ММК и 
подстройка под нее)).

Стиль продавца, который старается 
делать и то, и другое (работать с обе-
ими ММ), можно назвать Артист про-
даж (см. рис. 2). Особенно он хорош 
в продажах «воздуха» — всего того, 
что нельзя потрогать руками. Про-
давец в этом стиле показывает, что 
переход в ММП — покупка продук-
та — полностью соответствует ММК, 
приятно дополняет и расширяет ее. 
А любые несоответствия между ними 
ловко переворачивает и оборачивает 
в достоинства.

В отличие от него Уличный про-
давец настроен на впаривание — 
навязывание своей ММ при игнори-
ровании ММ клиента. Такой подход 
проходит, если времени на подстрой-
ку к ММК явно недостаточно, напри-
мер, когда клиента застают врасплох: 
на улице, в торговом или бизнес-цен-
тре. Слишком много времени ушло бы 
на то, чтобы разобраться, насколько 
действительно и для чего нужно то, 
что есть у «уличного разносчика» на 
продажу.

Тактика Уличного продавца — не 
оставить потенциальному клиенту ни 
секунды для осознания и прочувство-
вания своей ММ, но увлечь, заманить 
его в ММП. Если нужно создавать 
рынки под совершенно новые про-
дукты, Уличный продавец справится 
с этим лучше всех остальных.

Консультант пытается предоставить 
сервис по высшему уровню — мак-
симально вникнуть в потребности 
клиента и подобрать (при наличии в 
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Рис. 2. Профессиональные стили продавца

ассортименте) то, что его удовлетво-
рит. Такое выстраивание отношений 
хорошо при продаже люксовых вы-
сокомаржинальных продуктов пре-
сыщенным клиентам при условии, 
что у вас есть их достаточно разноо-
бразный выбор. Неплохо Консультант 
успокаивает и капризных покупате-
лей, а также работает с претензиями.

Человек за прилавком не настроен 
ни париться по поводу ММ потенци-
ального клиента (вникать глубоко в 
то, что тому нужно), ни беспокоиться 
о том, что нужно предпринять усилия, 
чтобы тот оставил деньги за продукт. 
Он занимается просто отпуском про-
дукта: «Скажите, что вы хотите, и я вам 
это продам, если «есть на складе» и 
если вас устроит цена».

Вполне обычная позиция, если 
продавец работает на монополиста 
и/или покупатели лучше разбира-
ются в продукте, чем он сам (как, 
например, при продаже професси-
оналам специальных инструментов 
и оборудования). Кстати, если ваши 
продавцы большей частью этого про-

фессионального стиля, может быть, 
они недостаточно хорошо знают пред-
лагаемые вами товары и услуги и их 
стоит подучить?

Ситуация «Кто как продает 
биодобавки»

Возьмем продавцов таблеток для 
похудения. Человек за прилавком 
продаст именно те таблетки, о ко-
торых его спросят. Консультант под-
берет максимально подходящие 
конкретному покупателю. Если их в 
наличии нет, возможно, предложит 
зайти, когда подвезут. Артист про-
даж допродаст еще и что-нибудь со-
путствующее, например, напольные 
весы. А Уличный продавец продаст 
их марафонцу, даже прямо перед 
забегом. Правда, возможно, самому 
ему придется тут же быстро убегать, 
когда тот опомнится.

Разумеется, профессиональный 
стиль продавца не диагноз. В раз 
личных ситуациях с различными кли-
ентами он может быть разный.
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СкорДис-соответствие3 между про-
фессиональными стилями продавца, 
состояниями по Классическому DISC, 
видами мышления руководителя, 
уровнями управленческого воздей-
ствия, источниками власти и базо-
выми эмоциями (таблица 1).

Основные шаги в продаже и 
обучение им продавца

Что именно делает продавец, про-
давая? Как и в Классическом Ситу-
ационном руководстве4, на клиента 

3 О СкорДис-подходе к построению программ системного 
обучения см. там же.
4 О Классическом Ситуационном руководстве см. там же.

возможны два вида воздействия: на-
правляющее и вовлекающее. 

При сильном направляющем про-
давец выступает в роли эксперта: 
говорит, советует клиенту, что, как, 
где, с кем и когда ему делать, под-
писывать, оформлять, как в будущем 
пользоваться товаром или услугой, 
таким образом, ускоряя продвижение 
клиента к покупке.

При сильном вовлекающем стара-
ется понять, исследовать ММ клиента 
и помогает ему самому в ней лучше 
разобраться: слушает, помогает вне-
сти ясность, ободряет, проявляет го-
товность помочь. Продавец отступает 
на второй план и следует за клиен-

Таблица 1
СкорДис-соответствие между профессиональными стилями продавца, состояниями 

по Классическому DISC, видами мышления руководителя, уровнями управленческого 
воздействия, источниками власти и базовыми эмоциями

 
Используя данный стиль продавец чаще 

Уличный продавец: 
«Впаривание» 

Маэстро продаж: 
Собственно продажа Консультант: Сервис Человек за прилавком: 

Отпуск товара 
 

находится в этом DISC-состоянии: 
Добивающийся Инициирующий Содействующий Конструирующий 

 
включает мышление: 

Управленческое: «Как 
мне побудить купить все 

то, что у меня есть?» 

Аффективное: «Как мне 
быть для него 
максимально 

позитивным, чтобы он 
снова обращался ко 
мне и рекомендовал 

меня?» 

Системное: «Что еще 
ему может быть важно 

при покупке?» 

Критическое: «А на 
самом ли деле ему 

нужно именно то, что 
он у меня запрашивает? 
Насколько он понимает 

функционал?» 

 
настраивается на это управленческое воздействие: 

По целям: «Главное — 
конечный итог 

продажи» 

По эмоциональным 
состояниям: «Главное 

— ввести клиента в 
нужное мне 

эмоциональное 
состояние» 

По ценностям: 
«Главное, чтобы у 

клиента были 
адекватные ценности. 
Тогда и купит больше» 

По задачам: «Главное, 
чтобы клиент понимал 

и ясно представлял, что, 
как и когда ему с 

приобретенным нужно 
будет делать» 

 
побуждается к использованию власти из этого источника: 

Поощрение/наказание Харизма Близкие отношения / 
Личный пример Нормы/Экспертиза 

 
Рис. 3. СкорДис-соответствие между профессиональными стилями продавца, состояниями по Классическому 
DISC, видами мышления руководителя, уровнями управленческого воздействия, источниками власти и 
базовыми эмоциями 

 

Основные шаги в продаже и обучение им 
продавца 

Что именно делает продавец, продавая? Как и в Классическом Ситуационном руководстве4, на 
клиента возможны два вида воздействия: направляющее и вовлекающее. При сильном направляющем 
продавец выступает в роли эксперта: говорит, советует клиенту, что, как, где, с кем и когда ему делать, 
подписывать, оформлять, как в будущем пользоваться товаром или услугой, таким образом, ускоряя 
продвижение клиента к покупке. 

При сильном вовлекающем старается понять, исследовать ММ клиента и помогает ему самому в ней 
лучше разобраться: слушает, помогает внести ясность, ободряет, проявляет готовность помочь. Продавец 
отступает на второй план и следует за клиентом, который здесь более активен. 

В обучении продавцов полезно рассматривать прохождение следующих основных шагов в процессе 
продажи: 1. Подготовка -> 2. Фиксирование внимания -> 3. Подтверждение потребностей -> 4. Высказывание 
предложения (презентация) -> 5. Обсуждение предложения (работа с возражениями) -> 6. Достижение 
договоренности. На рис. 4. основные шаги сгруппированы в этапы по тому, насколько сильное/слабое 
направляющее/вовлекающее воздействие на них используется. 

 

 
4 О Классическом Ситуационном руководстве см. там же. 
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том, который здесь более активен.
В обучении продавцов полезно 

рассматривать прохождение следу-
ющих основных шагов в процессе 
продажи: 1. Подготовка -> 2. Фикси-
рование внимания -> 3. Подтверж-
дение потребностей -> 4. Высказы-
вание предложения (презентация) -> 
5. Обсуждение предложения (работа 
с возражениями) -> 6. Достижение 
договоренности. На рис. 4. основные 
шаги сгруппированы в этапы по тому, 
насколько сильное/слабое направля-
ющее/вовлекающее воздействие на 
них используется.

На этапе 1. Подготовки и направля-
ющее, и вовлекающее воздействия 
слабые. Это естественно, так как чаще 
всего продавец здесь вообще не об-
щается с клиентом: он изучает и вспо-
минает имеющуюся информацию о 
клиенте как о конкретной личности, 
о социальной группе, к которой тот 
принадлежит, об отрасли, в которой 
тот работает, о своих продуктах — 
товарах и услугах — о ценовой по-
литике, о конкурентах… Ну разве что 

позвонит потенциальному клиенту, 
чтобы что-то уточнить.

При 2. Установлении контакта и 
3. Подтверждении потребностей во-
влекающее воздействие становит-
ся сильным. Задача продавца здесь 
подстроиться под клиента: сначала 
ситуативно (установить контакт), а 
затем и стратегически (подтвердить 
потребности). Без подтверждения его 
потребностей клиент будет слишком 
сильно сопротивляться переходу от 
ММК к ММП.

Только после того, как это сделано, 
продавец добавляет сильное направ-
ляющее воздействие: 4. Высказывает 
предложение, проводит презентацию 
товара или услуги, предлагает формы 
дальнейшего взаимодействия. Но, так 
как презентация может оказаться не 
вполне отвечающей потребностям 
клиента, то вовлекающее воздействие 
тоже остается сильным, чтобы быть 
на одной с клиентом волне, слыша 
его возможные возражения, глубоко 
в них вникая и, 5. Обсуждая предло-
жение, точно на них отвечая.

Рис. 4. Основные этапы в продаже — воздействие продавца
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И наконец, наступает момент 6. 
Достижения договоренности, когда 
продавец берет инициативу в свои 
руки, минимизирует вовлекающее 
воздействие и решительным сильным 
направляющим воздействием дово-
дит беседу до желаемого результата, 
будь то подписание договора или 
назначение времени встречи с ЛПР 
более высокого уровня.

Одна из задач тренинга и коучинга 
по продажам — усвоение важности 
каждым продавцом последовательно-
го обязательного совершения каждо-
го из этих шагов. Пусть даже какие-то 
из них займут и полминуты. И даже 
если клиент сопротивляется прохож-
дению каких-то из них.

Ситуация «Расскажите нам, 
что вы можете предложить»

Некоторые клиенты не склонны 
идти на диалог до тех пор, пока про-
давец не приедет к ним в офис (или 
онлайн) и не сделает презентацию. 
Но ведь до проведения презентации/
высказывания предложения нужно 
подтвердить потребности клиента. 
Как здесь быть?

Нужно просто расслабиться и при-
нять, что у данного клиента просто 
такая изощренная/извращенная фор-
ма вступления в контакт с продав-
цом — через презентацию. Поэтому 
формально продавец будет делать 
презентацию. И он должен тщательно 
подготовиться к ней, чтобы в худшем 
случае всю ее рассказать и показать 
все слайды. Но в реальности его за-
дача как можно быстрее перейти к 
подтверждению потребностей.

Рассказывая презентацию, ему нуж-
но внимательно следить за реакцией 

слушающих. И при первых же призна-
ках особого их интереса переводить 
взаимодействие в диалог: «Кажется, 
это вам наиболее интересно?» или 
«Насколько это так в вашей практи-
ке?» и т.п.

А как только диалог начнется, по-
стараться уйти со сцены (в прямом 
и переносном смысле): может быть, 
за несколько «перебежек», но сесть с 
клиентами за один стол, в один круг, 
занять позицию, скорее фасилитатора, 
чем выступающего.

Вместе с тем у всякого продавца 
(и у вас, если вы занимаетесь про-
дажами или попадаете в ситуации, 
в которых они необходимы, и не же-
лаете терять в них деньги) есть свои 
особенности: один пренебрегает под-
готовкой, а другой готовится излишне 
долго; кто-то увлекается диалогом 
при обсуждении предложения и за-
тягивает завершение сделки, даже 
когда клиент уже давно готов, а кто-
то, высказав предложение, переходит 
сразу к разговору о сроке оплаты, не 
дав клиенту сказать ни слова.

Чтобы обучение продажам было 
более индивидуальным, а значит, и 
более качественным — как с точки 
зрения усвоения материала, так и с 
точки зрения интереса к нему про-
давцов — неплохо было бы знать о 
таких особенностях поведения каж-
дого из них. Но как? Спросить в лоб? 
Скорее всего, получим идеалисти-
ческие ответы. Посетить с каждым 
несколько его клиентов — слишком 
затратно. Разработать специальный 
опросник? Хорошая идея. Только до-
стоверные результаты будут полу-
чены, лишь если он будет составлен 
максимально приближенно к кон-
кретной сфере бизнеса и учитывать 
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множество факторов, включая сегмен-
тацию клиентов. Задача архисложная, 
особенно при учете того, что каждые 
полгода или год опросник наверня-
ка придется дорабатывать, чтобы он 
оставался актуальным.

А вот составить опросник по пред-
почитаемым продавцом профессио-
нальным стилям (см. рис. 2) или найти 
готовый5 несложно. Такие опросники 
обычно интуитивно понятны, и ин-
дивидуальные результаты по ним не 
вызывают у продавцов отторжения.

Предположим, продавец по опрос-
нику оказался Человеком за при-
лавком, занимающимся «отпуском 
продукта» (конечно же по нормиро-
ванным шкалам). Тогда по СкорДис-
соответствию с большой вероятностью 
он будет больше сконцентрирован 
на шаге 1. Подготовки (см. рис. 4) в 
ущерб остальным шагам в процессе 
продажи.

Аналогично Консультант — на 
2. Установлении контакта и 3. Под-
тверждении потребностей, Артист 
продаж — на 4. Высказывании и 5. 
Обсуждении предложения, а Улич-
ный продавец — на 6. Достижении 
договоренности.

Насколько уверенно стоит настаи-
вать на такой взаимосвязи, конечно 
же зависит от конкретной ситуации и 
личностных особенностей обучаемого.

Если вам не удалось найти опрос-
ник на профессиональный стиль 
продавца, то в первом приближе-
нии можно использовать самооценку 

5 См., напр., Blake R. R. and Mouton J. S. The Grid for Sales 
Excellence: Benchmarks for Effective Salesmanship. — New 
York: McGraw-Hill Inc., 1969. В этой классической работе 
для шкал авторы используют названия: «concern for the 
sale» — «забота о продаже и «concern for the customer» 
— «забота о клиенте», но конструируемые на их основе 
стили профессиональные продавца по сути получаются 
теми же, что и на рис. 2.

продавца по Классическому DISC. — 
В рамках СкорДис-подхода Добиваю-
щийся чаще, чем продавцы в осталь-
ных DISC-состояниях будет выбирать 
стиль Уличного продавца. И, наобо-
рот, работающий в стиле Уличного 
продавца чаще, в остальных стилях 
будет находиться в DISC-состоянии 
Добивающегося.

Утрированный Добивающийся — 
поручик Ржевский из анекдотов:

Анекдот «Продавец поручик 
Ржевский»

— Поручик, говорят у вас в жизни 
было 10000 продаж?

— Ну…?
— Как вам это удалось?
— Элементарно. Вижу симпатич-

ную девушку на Невском… Подхожу:
— «Мадмуазель… Разрешите вам… 

продать…?»
— Поручик, но так можно по морде 

получить!
— Когда по морде, а когда продаю!
Полное соответствие между про-

фессиональными стилями продавца 
и DISC-состояниями представлено 
на рис. 5.

Самое важное здесь, что у вас по-
является инструмент, позволяющий 
высказать достаточно обоснованное 
заключение об индивидуальных осо-
бенностях поведения продавца «в 
полях», обсудить их, настроить кон-
кретного продавца на анализ своих 
действий и профессиональных уста-
новок.

Так общая схема основных этапов 
в продаже приобретает индивидуаль-
ное конкретное звучание для каждо-
го продавца, побуждая его к более 
глубокому и активному осмыслению 
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и усвоению всех предлагаемых мо-
делей.

Кстати, из рис. 5 видно, что фунда-
ментально обучать продавцов стоит 
именно в порядке прохождения эта-
пов продажи. Сначала изучение про-
дукта, рынка, конкурентов. Продавец 
становится готов к отпуску продук-
та — к выдаче того, о чем попросит 
клиент.

Затем нужна проработка вступле-
ния в контакт и выявления потреб-
ностей. При знании технических 
характеристик продукта продавец 
становится замечательным консуль-
тантом-сервисником, создавая ком-
фортную атмосферу, помогает вы-
брать именно то, что лучше всего 
подойдет клиенту.

Далее на основе знания продукта 
и понимания потребностей клиента 
обучение проведению презентаций 
и работе с возражениями. Так подго-
товленный продавец сможет продать 
и больше, и более дорогой продукт, 
чем клиент планировал. И наконец, 

обученный работе на всех предыду-
щих этапах с добавлением умения 
заключать сделку, сможет продать 
клиенту даже то, о чем он первона-
чально и не имел вообще никакого 
представления.

СкорДис-соответствие между этапа-
ми в продаже, состояниями по Клас-
сическому DISC, видами мышления, 
уровнями желаемого результата, ис-
точниками власти и базовыми эмо-
циями (таблица 2, рисунок 6).

Что именно вы продаете

Согласно классификации Пайна и 
Гилмора6, 2005), вы можете продавать 
свой продукт в форме сырья, товара, 
услуги или опыта7 (см. рис. 7).

Сырье — это материалы природно-
го, т. е. животного, растительного или 

6 См. Пайн Дж. Б., Гилмор Х. Дж. Экономика впечатлений. 
Работа — это театр, а каждый бизнес — сцена. — М.: 
Вильямс, 2005.
7 В русском издании книги Пайна и Гилмора слово «ex-
perience» почему-то переведено как «впечатления», но 
прямой перевод «опыт» все же является более точным по 
смыслу.

Рис. 5. СкорДис-соответствие основных этапов в продаже профессиональным стилям 
продавца и состояниям по Классическому DISC
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минерального происхождения. Товар 
— стандартизированная продукция, 
производимая из сырья, которую ком-
пания производит, а затем инвен-
таризует. Услуга — нематериальная 
деятельность, которая направлена 
на удовлетворение потребностей 

конкретного клиента. И наконец, вы 
предлагаете клиенту опыт, когда це-
ленаправленно используете «услуги 
как сцену, а товары — как декорацию 
для того, чтобы увлечь клиента»8.

8 Там же.

Таблица 2
СкорДис-соответствие между этапами в продаже, состояниями по Классическому DISC, 
видами мышления, уровнями желаемого результата, источниками власти и базовыми 

эмоциями
 

На этом данном в продаже 
6. Достижение 

договоренности 
4. Высказывание и 5. 

Обсуждение 
предложения 

2. Фиксирование 
внимания. 3. 

Подтверждение 
потребностей 

1. Подготовка 

 
продавец чаще бывает в этом DISC-состоянии: 

Добивающийся Инициирующий Содействующий Конструирующий 
 

В этом DISC-состоянии клиент особенно ценит в работе продавца качественную работу на данном 
этапе в продаже: 

Добивающийся — Ясное 
донесение конечного 

результата 

Инициирующий — 
Блестяще проведенную 

презентацию и 
виртуозную работу с 

возражениями 

Содействующий — 
Умение устанавливать 

глубокий контакт и 
искреннее внимание к 

его потребностям 

Конструирующий — 
Знание и понимание 

товара и рынка 

 
больше требует включения мышления: 

Управленческого Аффективного для 
поддержания 

вовлеченности в 
диалог, ведущий к 

достижению 
договоренности 

Системного для 
понимания не только 

открыто озвучиваемых 
потребностей, но и 

даже неосознаваемых 
им. И не только 
потребностей 

собеседника, но и 
других ключевых 

сторон 

Критического для 
концентрации при 

подготовке только на 
реально значимой 

информации 

 
больше требует концентрации на уровне желаемого результата: 

По целям По эмоциональным 
состояниям 

По ценностям По задачам 

 
больше оказывается уместным использование власти из источника: 

Поощрение/Наказание Харизма Близкие отношения / 
Личный пример 

Нормы/Экспертиза 
(применительно к 
отбору продавцом 

максимально реально 
значимо информации) 
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Ситуация «Четыре формы 
продажи кофе»

«Компании, которые собирают ко-
фейные зерна или торгуют ими на 
фьючерсном рынке, получают (на вре-
мя написания этой книги) немногим 
более одного доллара за фунт, т.е. 1 
или 2 цента за чашку. Когда произво-

дитель перемалывает, упаковывает и 
продает те же самые кофейные зерна 
в бакалейной лавке, превращая таким 
образом их в товар, цена за чашку 
возрастает для потребителя до 5–25 
центов (в зависимости от торговой 
марки и размера упаковки). Если 
же сварить кофе в самой обычной, 
ничем не примечательной кофейне 

Рис. 6. СкорДис-соответствие между этапами в продаже, состояниями 
по Классическому DISC, видами мышления, уровнями желаемого результата, 

источниками власти и базовыми эмоциями

Рис. 6. СкорДис-соответствие между этапами в продаже, состояниями 
по Классическому DISC, видами мышления, уровнями желаемого результата, 

источниками власти и базовыми эмоциями
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на углу, эта услуга будет стоить уже 
0,5–1 доллар.

Итак, кофе может предлагаться на 
рынке как сырье, товар или услуга, 
причем в каждом конкретном случае 
покупатели будут разными. Однако не 
спешите: подайте тот же самый кофе 
в пятизвездочном ресторане, где его 
заказ, приготовление и распитие на-
поминают театральное представле-
ние, — и потребители с радостью 
заплатят за одну порцию 2–5 долла-
ров. Компании, которые достигают 
четвертого уровня стоимости… делают 
покупку кофе незабываемым пережи-
ванием и значительно повышают его 
потребительскую ценность, а значит, 
и его стоимость по сравнению с про-
дажей кофейных зерен как сырья.

И это еще не все. Однажды, при-
ехав в Венецию, мой друг поинте-
ресовался у портье, куда ему и его 
жене стоит пойти, чтобы в полной 
мере насладиться этим удивитель-
ным городом. Ему тут же посовето-
вали Cafe Florian на площади Свято-
го Марка. Скоро они уже были там. 
Они вдыхали полной грудью свежий 
утренний воздух, пили обжигающий 
кофе и наслаждались образами и 
звуками этого древнего города. Спу-
стя час моему другу принесли счет, 
и он узнал, что эти незабываемые 
минуты обошлись ему более чем в 15 
долларов за чашку. «Стоил ли кофе 
таких денег?» — спросили мы. «Не-
сомненно!» — прозвучало в ответ».9

9 Там же.

Таблица 3
СкорДис-соответствие между формами продукта при продаже, состояниями 

по Классическому DISC, аксиомами человеческого взаимодействия, 
уровнями управленческого воздействия, источниками власти, 

профессиональными стилями продавца и этапами продаж

моему другу принесли счет, и он узнал, что эти незабываемые минуты обошлись ему более чем в 15 
долларов за чашку. «Стоил ли кофе таких денег?» — спросили мы. «Несомненно!» — прозвучало в ответ».9 

 
СкорДис-соответствие между формами продукта при продаже, состояниями по Классическому DISC, 
аксиомами человеческого взаимодействия, уровнями управленческого воздействия, источниками власти, 
профессиональными стилями продавца и этапами продаж 
 

Товар Опыт Услуга Сырье 
 

В этом DISС-состоянии больше, чем в других, предпочитает продавать/покупать данную форму 
продукта: 

Добивающийся Инициирующий Содействующий Конструирующий 

 
Продажа данной формы продукта больше, чем других требует управленческого воздействия: 

По целям По эмоциональным 
состояниям 

По ценностям По задачам 

 
При продаже данной формы продукта больше, чем других оказывается уместным использование 

власти из источника: 
Поощрение/Наказание Харизма Близкие отношения / 

Личный пример 
Нормы/Экспертиза 

 
Лучше, чем другие формы продукта продаются в стиле: 

Уличного продавца Артиста продаж Консультанта Человека за 
прилавком 

 
Больше, чем другие формы продукта требуют при продаже концентрации на этапе: 

6. Достижение 
договорённости 

4. Высказывание и 5. 
Обсуждение 

предложения 

2. Фиксирование внимания. 
3. Подтверждение 

потребностей 

1. Подготовка 

 
 

Рис. 8. СкорДис-соответствие между формами продукта при продаже, состояниями по Классическому DISC, 
аксиомами человеческого взаимодействия, уровнями управленческого воздействия, источниками власти, 
профессиональными стилями продавца и этапами продаж 

 
9 Там же. 
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СкорДис-соответствие между фор-
мами продукта при продаже, состоя-
ниями по Классическому DISC, аксио-
мами человеческого взаимодействия, 
уровнями управленческого воздей-
ствия, источниками власти, профес-
сиональными стилями продавца и 
этапами продаж (таблица 3).

Ситуационная презентация 
в  прямых продажах

Не существует универсальных слов, 
выражений, высказываний, убеди-
тельно работающих всегда и везде и 
с любым клиентом. Как и в Класси-
ческом Ситуационном руководстве10, 
необходим ситуационный подход. 
Модель Ситуационной презентации 
разработана мной на основе мате-
риала, изложенного Росситером и 

10 О Классическом Ситуационном руководстве см. 
Молоканов М. В. Мышление руководителей: системное, 
управленческое, критическое, аффективное. — СПб.: 
Питер, 2021.

Перси11.
Для начала вам нужно определить 

зону готовности клиента к презен-
тации вашего продукта (товара или 
услуги). Для этого:

Во-первых, необходимо понять, 
какие его мотивы: освобождения 
или вознаграждения будут основ-
ными для совершения возможной 
покупки. К мотивам освобождения 
относятся, например: снятие про-
блемы, избежание проблемы и все 
другие побуждения, имеющие «не-
гативное» происхождение. А мотивы 
вознаграждения — это, например, 
удовольствие-наслаждение, интел-
лектуальное стимулирование, соци-
альное одобрение…

Мотив освобождения будет ре-
шающим, когда клиент, например, 
хочет избавиться от лишнего веса, 
перестать опасаться за свое финан-

11 Росситер Дж., Перси Л. Реклама и продвижение 
товаров. — СПб.: Питер, 2001.

Рис. 8. СкорДис-соответствие между формами продукта при продаже, состояниями 
по Классическому DISC, аксиомами человеческого взаимодействия, уровнями 

управленческого воздействия, источниками власти, профессиональными стилями 
продавца и этапами продаж
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совое будущее, недоволен жестким 
графиком работы или своим доходом 
в настоящее время, хочет попробо-
вать более эффективное средство 
для поддержания жизненного тонуса 
(чем то, которым пользуется в на-
стоящее время), решает, сколько и 
в каком ассортименте докупить про-
дуктов вашей компании с тем, чтобы 
не столкнуться с их нехваткой.

В презентации такому клиенту не-
обходимо делать акцент на субъек-
тивно воспринимаемой им пользе 
от вашего продукта, а также на его 
характеристиках.

Мотив вознаграждения становится 
ключевым, например, в ситуациях, 
когда клиент при общем хорошем 
физическом состоянии хочет чувство-
вать себя еще лучше: «быть в тонусе», 
расширить круг общения, получать 
больше удовольствия…

С таким клиентом акцент в беседе 
нужно делать на эмоциях, т. е. на том 
приятном, комфортном, радостном, 
что будет он чувствовать после при-
обретения вашего продукта.

Во-вторых, вам нужно знать, оце-
нивает ваш собеседник возможную 
покупку как высокорискованную или 
низкорискованную.

Высокорискованной покупка ста-
новится, когда, по его мнению, она 
существенно изменит стиль его жиз-
ни. Например, если он покупает дли-
тельную страховую программу или 
ипотеку, дорогостоящую (для него) ус-
лугу или товар… Высокорискованной 
покупка будет и в том случае, если 
покупатель уже имел отрицательный 
опыт приобретения подобных товаров 
или услуг.

Низкорискованной будет, напри-
мер, разовая покупка по приемлемой 
для него цене или повторные покуп-
ки ваших товаров для пополнения 
своих запасов.

Таким образом, получаем четыре 
зоны готовности клиента (см. рис. 9):

С клиентом в черной зоне готов-
ности:

•	 Не нужно слишком стараться, 
чтобы понравиться — это может вы-
звать подозрения и испугать.

Рис. 9. Зоны готовности клиента к презентации в прямых продажах
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•	 Сначала очень тщательно рас-
кройте, какие именно потребности 
собеседника вы можете удовлетво-
рить с помощью своего продукта. 
Добейтесь, чтобы он в разговоре ис-
кренне подтвердил наличие у себя 
проблем, связанных с их неудовлет-
воренностью. Затем используйте про-
стую схему «Проблема -> Решение на 
основе вашего продукта». Сначала 
покажите ему существующую про-
блему (напомните о ней), а затем 
представьте свой продукт как способ 
ее решения.

•	 В случае изначального нега-
тивного отношения собеседника к 
продуктам, подобным вашим: 1) выяс-
ните, в чем корни такого отношения, 
2) признайте его обоснованность, 3) 
откажитесь от стандартного подхода 
к представлению продукта и найдите 
новые выгоды, которые смогут изме-
нить отношение в лучшую сторону и 
мотивировать на покупку, 4) помни-
те, что задача улучшить отношение 
к продукту клиента в черной зоне 
готовности — дело кропотливое. Не 
пытайтесь решить ее «кавалерийским 
наскоком» и не перехваливайте про-
дукт.

•	 Соглашаясь в части обоснован-
ных претензий к продукту, исполь-
зуйте тактику «да, но…», подчеркивая 
те его выгоды, которые важны собе-
седнику.

•	 Для убеждения собеседника 
ссылайтесь на экспертов и мнения 
людей, которые он считает объектив-
ными. Его решение купить должно 
быть осознанным.

С клиентом в зеленой зоне готов-
ности:

•	 Сначала раскройте, в каком 
именно положительном эмоциональ-

ном состоянии после приобретения 
продукта ожидал бы оказаться собе-
седник. Затем приложите все усилия, 
чтобы достоверно донести до него 
эти эмоции. Используйте все воз-
можные наглядные средства, сами 
станьте проводником этих эмоций.

•	 Если стиль жизни собеседни-
ка сильно отличается от вашего, не 
пытайтесь ему понравиться и не ссы-
лайтесь на собственный положитель-
ный опыт использования продукта. 
Приводите примеры людей, близких 
собеседнику по социальному статусу, 
достатку, интересам и другим харак-
теристикам стиля жизни.

•	 Четко доводите до собеседни-
ка те выгоды, которыми он сможет 
воспользоваться после покупки. Его 
решение купить должно быть осоз-
нанным.

•	 Приводите примеры макси-
мально удачного использования вы-
год предлагаемого продукта.

С клиентом в белой зоне готов-
ности:

•	 Как и с собеседником в черной 
зоне готовности, используйте схему: 
«Проблема -> Решение».

•	 Вам не обязательно стремиться 
ему понравиться — такого клиента 
больше интересует избавление от 
проблем, чем личность того, кто ему 
в этом поможет.

•	 Осознайте, что в зависимости 
от того, какой мотив освобождения 
является у клиента основным, напо-
минание о проблеме может привести 
к переживанию им различных не-
гативных эмоций: гнева при мотиве 
снятия проблемы, страха или бес-
покойства — избегания проблемы, 
разочарования — восстановления 
самооценки, вины — избегания по-
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следствий. И это нормально, когда 
вам приходится касаться довольно 
неприятных для клиента вещей. Этих 
эмоций не нужно бояться — ведь вы 
помогаете уйти от них.

•	 Не стремитесь рассказать обо 
всех выгодах, которые может пред-
ставить ему ваш продукт — сосре-
доточьтесь только на одной-трех — 
самых главных. Сформулируйте их 
четко и ясно. Конечно, если клиент 
спрашивает о других преимуществах, 
рассказывайте о них, но они должны 
лишь подчеркивать главные выгоды.

•	 Позволяйте себе «крайние» ут-
верждения: не сдерживайте себя, 
восхваляя продукт. В то же время 
будьте готовы и «отступить», выдав 
объективную информацию. В этом 
случае свои крайние заявления вы 
можете оправдать, например, тем, 
что лично вы восхищаетесь своим 
продуктом, высоко его цените и по-
этому просто не можете говорить о 
нем по-другому.

С клиентом в красной зоне готов-
ности:

•	 Будьте ненавязчивы. Избегайте 
настойчивых призывов купить.

•	 Делайте акцент на том положи-
тельном эмоциональном состоянии, 
в котором окажется клиент после со-
вершения покупки.

•	 Покажите клиенту, как приобре-
тение вашего продукта поможет пере-
йти ему, например: из уныния или 
нейтрального состояния в состояние 
радости, из тоски или нейтрально-
го состояния в состояние приятного 
возбуждения, из опасения в уверен-
ность, из равнодушия в гордость или 
сделает его более компетентным.

•	 Как и с собеседником в зе-
леной зоне, приложите все усилия, 

чтобы достоверно донести до него 
эти позитивные эмоции. Найдите 
какие-то специальные особенные 
слова, которые позволят клиенту по-
чувствовать, например, что употре-
бление вашего продукта привносит 
в жизнь людей не просто радость, а 
особенную радость. Сосредоточьтесь 
на этой одной главной эмоциональ-
ной выгоде.

•	 Четко «привязывайте» это эмо-
циональное состояние к своему про-
дукту — названию товара, услуги или 
вашей компании.

•	 Обязательно понравьтесь кли-
енту. Попробуйте, например, устроить 
встречу с ним в приятной непринуж-
денной обстановке, будьте вниматель-
ным собеседником, в меру шутите.

•	 Используйте не прямое убеж-
дение, а через ассоциации больше 
давайте ему додумывать, чем гово-
рите напрямую.

•	 Если клиент не приобрел про-
дукт с первого раза или если есть 
возможность повторной покупки, не 
забывайте применять все описанное 
еще и еще раз.

СкорДис-соответствие между зона-
ми готовности клиента к презентации 
в прямых продажах, состояниями по 
Классическому DISC, уровнями управ-
ленческого воздействия, источни-
ками власти и базовыми эмоциями 
(таблица 4).

Другие формы 
взаимодействия с клиентом

Позиция продавца активная, если 
не сказать, настырная (верхняя зона 
на рис. 1). Даже если он «мягко сте-
лет», жесткая «горошина» когда-ни-
будь, да и выскочит.
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Почему так? Потому что при прода-
же неявно предполагается, что клиен-
ту несомненно нужно что-то из того, 
что вы хотите ему предложить. Но 
он почему-то не готов у вас это при-
обрести. Поэтому сначала вы «мяг-
ко стелите»: исследуете, что именно 
лучше всего ему предложить и как 
убедить в том, что ваше предложение 
будет для него нужным. Ну, а затем 
убеждаете заплатить вам деньги.

В случае неуспешной продажи вам 
дают от ворот поворот. Но, проявив 
достаточно мастерства, вы и при та-
ком раскладе, возможно, сможете 
перевести взаимодействие с кли-
ентом в форму переговоров (левая 
зона на рис. 11).

Переговоры начинаются, когда 
клиент отказывается покупать пред-
лагаемое вами, но готов рассмотреть 
варианты, если в вашем предложении 

Таблица 4
СкорДис-соответствие между зонами готовности клиента к презентации 

в прямых продажах, состояниями по Классическому DISC, уровнями управленческого 
воздействия, источниками власти и базовыми эмоциями

приходится касаться довольно неприятных для клиента вещей. Этих эмоций не нужно бояться — ведь 
вы помогаете уйти от них. 

• Не стремитесь рассказать обо всех выгодах, которые может представить ему ваш продукт — 
сосредоточьтесь только на одной-трех — самых главных. Сформулируйте их четко и ясно. Конечно, 
если клиент спрашивает о других преимуществах, рассказывайте о них, но они должны лишь 
подчеркивать главные выгоды. 

• Позволяйте себе «крайние» утверждения: не сдерживайте себя, восхваляя продукт. В то же время 
будьте готовы и «отступить», выдав объективную информацию. В этом случае свои крайние 
заявления вы можете оправдать, например, тем, что лично вы восхищаетесь своим продуктом, 
высоко его цените и поэтому просто не можете говорить о нем по-другому. 
С клиентом в красной зоне готовности: 

• Будьте ненавязчивы. Избегайте настойчивых призывов купить. 
• Делайте акцент на том положительном эмоциональном состоянии, в котором окажется клиент после 

совершения покупки. 
• Покажите клиенту, как приобретение вашего продукта поможет перейти ему, например: из уныния 

или нейтрального состояния в состояние радости, из тоски или нейтрального состояния в состояние 
приятного возбуждения, из опасения в уверенность, из равнодушия в гордость или сделает его более 
компетентным. 

• Как и с собеседником в зеленой зоне, приложите все усилия, чтобы достоверно донести до него эти 
позитивные эмоции. Найдите какие-то специальные особенные слова, которые позволят клиенту 
почувствовать, например, что употребление вашего продукта привносит в жизнь людей не просто 
радость, а особенную радость. Сосредоточьтесь на этой одной главной эмоциональной выгоде. 

• Четко «привязывайте» это эмоциональное состояние к своему продукту — названию товара, услуги 
или вашей компании. 

• Обязательно понравьтесь клиенту. Попробуйте, например, устроить встречу с ним в приятной 
непринужденной обстановке, будьте внимательным собеседником, в меру шутите. 

• Используйте не прямое убеждение, а через ассоциации больше давайте ему додумывать, чем 
говорите напрямую. 

• Если клиент не приобрел продукт с первого раза или если есть возможность повторной покупки, не 
забывайте применять все описанное еще и еще раз. 
 

СкорДис-соответствие между зонами готовности клиента к презентации в прямых продажах, состояниями 
по Классическому DISC, уровнями управленческого воздействия, источниками власти и базовыми 
эмоциями 
 

Зеленая Красная Белая Черная 
 

Чаще чем в других зонах клиент бывает в DISC-состоянии: 
Добивающегося Инициирующего Содействующего Конструирующего 

 
Больше, чем с клиентами в других зонах уместно управленческое воздействие: 

По целям По эмоциональным 
состояниям 

По ценностям По задачам 

 
Больше, чем с клиентами в других зонах оказывается уместным использование власти из источника: 

Поощрение/Наказание Харизма Близкие отношения / Личный 
пример 

Нормы/Экспертиза 

 

Рис. 10. СкорДис-соответствие между зонами готовности клиента к презентации 
в прямых продажах, состояниями по Классическому DISC, уровнями управленческого 

воздействия, источниками власти и базовыми эмоциями
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будут изменены какие-то условия. — 
Возникает возможность обсуждения 
ваших позиций с целью их сближения 
или нахождения иных вариантов.

При грамотном обучении продав-
цов (особенно сложных продуктов) 
их так и настраивают на готовность 
перевести продажу в случае ее про-
вала в переговоры.

Продажа и переговоры — две са-
мые известные формы прямого вза-
имодействия с клиентом. Но Скор-
Дис-подход напоминает еще о двух 
формах, грамотное использование 
которых делает продажу более ве-
роятной.

Я говорю о работе с состоянием 
(правая зона на рис. 11). — В первую 
очередь, о снятии у клиента чрезмер-
ной тревоги, довольно естественной 
для ситуации возможной покупки. 
Критически важна и его сбаланси-
рованность. С одной стороны, если 
клиент будет слишком возбужден 
(даже позитивно, даже по поводу ва-
шего предложения), сильные эмоции 
могут отвлечь его от самой покупки. 

С другой, без эмоций (а иногда это 
все же может быть и легкая тревога) 
серьезных покупок не совершается.

Еще важнее ваше рабочее состо-
яние. В продажах простых продук-
тов это, возможно, состояние энту-
зиазма, а вот в продажах сложных 
— экспертная нейтральность или, 
как это называют в Трансцеденталь-
ной медитации (TM), «расслабленная 
готовность» (restfulness alertness). И, 
конечно же, вам нужно состояние 
рабочего комфорта.

Только за счет работы с состоянием 
клиента продажа вряд ли произойдет 
(разве что в случае импульсивной 
покупки), но ее игнорирование про-
валило не одну продажу.

А вот выстраивание доверительных 
отношений (нижняя зона на рис. 11) 
может вывести доверие клиента к 
вам на такой уровень, что в течение 
часа вы будете разговаривать с ним 
о чем угодно, кроме как о том, что вы 
пришли продать, но договор будет 
подписан не глядя. Конкретные же 
инструменты для выстраивания до-

Рис. 11. СкорДис-пространство форм взаимодействия с клиентом
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верительных отношений подбираются 
в зависимости от вашей конкретной 
ситуации. Обращайтесь! ☺

Разумеется, начав взаимодейство-
вать с клиентом в форме работы с 
состоянием, вы, не прекращая ее, 
можете перейти к выстраиванию 
доверительных отношений. А затем 
продолжаете и то, и другое, перейдя 
непосредственно к продаже, а затем, 
если в этом еще будет необходимость, 
и к переговорам.

Важно только помнить, что даже 
успешные (особенно в вашу пользу) 

переговоры для противоположной 
стороны всегда стресс. Поэтому по 
их завершению снова поработайте 
с состоянием клиента. И тогда сам 
факт переговоров будет еще одним 
мощным кирпичиком в ваши довери-
тельные отношения. И так по кругу 
в успешном долгосрочном сотрудни-
честве (см. рис. 11),

СкорДис-соответствие между фор-
мами взаимодействия с клиентом, 
основными этапами продажи и ви-
дами мышления (таблица 6).

Таблица 5
СкорДис-соответствие между формами взаимодействия с клиентом, 

основными этапами продажи и видами мышления

 
 
 

СкорДис-соответствие между формами взаимодействия с клиентом, основными этапами продажи и 
видами мышления 
 

Продажа Работа с состоянием Выстраивание доверительных отношений Переговоры 
 

При отработке данной формы взаимодействия больше, чем других нужно включать это мышление: 
Управленческое Аффективное Системное Критическое 

 
Данную форму взаимодействия предпочитает продавец в это DISC-состоянии: 

Добивающийся Инициирующий Содействующий Конструирующий 
 
 

Рис. 12. СкорДис-соответствие между формами взаимодействия с клиентом, основными этапами в 
продаже и видами мышления 

 

Рис. 12. СкорДис-соответствие между формами взаимодействия с клиентом, 
основными этапами в продаже и видами мышления
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Каждый третий верит 
фишерам
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Результаты анализа были получе-
ны на основании данных статистики 
двух решений — «МегаФон Security 
Awareness» и платформы по повы-
шению киберграмотности сотруд-
ников Kaspersky Automated Security 
Awareness Platform. Анализировались 
тренировочные фишинговые рассыл-
ки, проведённые в интересах кор-
поративных клиентов мобильного 
оператора и разработчика решений 
в области кибербезопасности в ян-
варе-августе текущего года в России.

Тестирования бизнеса на воспри-
имчивость к фишинговым атакам про-
водятся в соответствии с принципами 
белого хакинга. Для рассылки могут 
специально разрабатывать сайты-
имитаторы, брендинг, похожий на 

оригинальный, а также применять 
методы социальной инженерии. В 
отличие от настоящих мошенниче-
ских рассылок, скомпрометированные 
данные пользователей не собираются 
и не хранятся. Организаторы лишь 
подсчитывают количество ошибок 
персонала заказчика и предостав-
ляют отчёт.

По результатам совместного анализа 
тренировочных фишинговых рассылок, 
проведённого МегаФоном и «Лабораторией 
Касперского», в среднем треть персонала 
в российских компаниях доверяет 
сымитированным фишинговым письмам. 
Сотрудники активно переходят по 
присланным ссылкам, если им сообщают, 
например, о введении дресс-кода 
или предлагают посмотреть фото с 
корпоративного мероприятия. Эксперты по 
кибербезопасности обращают внимание, 
что излишняя доверчивость может нести 
заметные риски для организаций.
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В среднем половина сотрудни-
ков российского бизнеса открывает 
письма из сымитированных рассы-
лок, 35% переходят по ссылке, каж-
дый третий из них (10%) вводит свои 
персональные данные на сторонних 
ресурсах. Если сообщение содержит 
файл-вложение, то 8,3% адресатов 
открывают его. Самый большой по-
казатель компрометации информа-
ции по одной из рассылок соста-
вил 33% — каждый третий работник 
предоставил свои данные. Однако 
среди компаний, которые провели 
обучение персонала, эти показате-

ли существенно ниже: только 9% со-
трудников открывает вредоносные 
письма, 2% переходит по ссылке и 
0,2% компрометируют свои сведения. 
Примечательно, что количество ком-
паний, которые проводят обучение 
и тестовые фишинговые рассылки, 
за последний год увеличилось в 2,5 
раза. Большая часть из них — пред-
ставители малого бизнеса.

Среди отдельных тренировочных 
фишинговых рассылок, вызвавших 
наибольшее доверие среди сотруд-
ников российских компаний, оказа-
лись поддельные обращения от HR- и 
ИТ-отделов. Например, из рассылки 

о введении дресс-кода по ссылке 
перешло три четверти получивших 
её адресатов (77%). Письмо с темой 
«Фото с корпоратива» заинтересовало 
32%. Также повышенным интересом 
пользовалась тема «Нарушение кор-
поративной политики использова-
ния учётных записей». По ссылке из 
письма с таким заголовком кликну-
ли 23% получателей. На безобидное, 
казалось бы, письмо якобы от спе-
циалистов HR-отделов с просьбой 
пройти онлайн-опрос попались 14% 
пользователей от общего числа тех, 
кому оно пришло в рамках ещё од-
ной тренировочной рассылки. К тому 
же всегда остаётся остроактуальной 
тема денег. Письмам с заголовками 
«Ваши средства перемещены в част-
ный инвестиционный фонд» и «Ваша 
страховая компания отклонила ваше 
заявление как немедицинское» по-
верили по 14% получателей.

«Фишинг остаётся одной из самых 
актуальных киберугроз. Основные 
признаки поддельного сообщения 
— эмоциональные и вовлекающие 
темы, ошибки и опечатки, странности 
в оформлении письма, в адресах от-
правителей и ссылках. Организаци-
ям крайне важно повышать уровень 
кибергигиены в компании и приви-
вать сотрудникам необходимые на-
выки цифровой безопасности, в том 
числе с помощью симулированных 
фишинговых рассылок. Это помогает 
анализировать уровень киберграмот-
ности в организации и отрабатывать 
полученные работниками знания на 
практике. Однако важно помнить, 
что для всесторонней эффективной 
защиты от современного ландшафта 
киберугроз бизнесу важно обеспечи-
вать комплексную киберзащиту, один 
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из элементов которой — решения 
для повышения киберграмотности 
сотрудников», — комментирует Татья-
на Шумайлова, эксперт направления 
повышения цифровой грамотности 
Kaspersky Security Awareness.

МегаФон противодействует 
фишингу на разных уровнях

«МегаФон противодействует фи-
шингу на разных уровнях. Как опе-
ратор мобильной связи — блокиру-
ет абонентам доступ с мобильных 
устройств на поддельные сайты, 
количество которых увеличивается 
примерно в два раза ежегодно. Как 
технологический партнёр бизнеса 
— анализирует основные тренды в 
фишинге, отслеживает новые фишин-
говые домены и использует данную 
информацию для обогащения дру-
гих сервисов кибербезопасности. А 
главное, что с коллегами по отрасли 
мы единым фронтом ведём борьбу с 
мошенниками и хакерами», — про-
комментировал Александр Осипов, 
директор по развитию облачных и ин-
фраструктурных проектов МегаФона.

МегаФон — всероссийский опера-
тор цифровых возможностей, опера-
тор №1 в России по покрытию сети 
и скорости мобильного интернета, 
что подтверждают независимые ис-
следования международной компа-
нии Ookla. Компания объединяет на-
правления ИТ и телекоммуникаций, 
предоставляет услуги мобильной и 
фиксированной связи, мобильного 

и широкополосного доступа в ин-
тернет, цифрового телевидения и 
OTT-видеоконтента, инновационных 
цифровых продуктов и сервисов. А 
также развивает объединенную с 
Yota федеральную розничную сеть, 
насчитывающую более 4 тысяч са-
лонов. Услугами компании в России 
пользуется 77,3 млн клиентов.

О «Лаборатории Касперского»

«Лаборатория Касперского» — меж-
дународная компания, работающая в 
сфере информационной безопасности 
и цифровой приватности с 1997 года. 
На сегодняшний день компания за-
щитила более 1 миллиарда устройств 
от массовых киберугроз и целена-
правленных атак, а накопленные 
ей знания и опыт последовательно 
трансформируются в инновацион-
ные решения и услуги для защиты 
бизнеса, критически важной инфра-
структуры, государственных органов 
и рядовых пользователей по всему 
миру. Обширное портфолио «Лабора-
тории Касперского» включает в себя 
передовые технологии для защиты 
конечных устройств, ряд специали-
зированных продуктов и сервисов, а 
также кибериммунные решения для 
борьбы со сложными и постоянно 
эволюционирующими киберугроза-
ми. Мы помогаем 200 тысячам кор-
поративных клиентов во всём мире 
защищать самое ценное для них. Под-
робнее на www.kaspersky.ru.
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Дробление бизнеса 
и налоговая амнистия, 
что нового?

Дарья Кольман
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Согласно поручению Президента 
РФ и ФЗ №176 «на тех предпринима-
телей, которые использовали схемы 
дробления бизнеса для оптимизации 
налогов распространяется налоговая 
амнистия за 2022-2024 г, если они 
добровольно откажутся от таких схем 
в 2025-2026 годах» 

1 шаг.  
Разберемся с понятиями

Дробление бизнеса — не опреде-
ленно нормативно-правовыми акта-
ми, при этом данное словосочетание 
является устойчивым выражением, 
обозначающим разделение хозяй-
ственной деятельности экономическо-
го субъекта на части, по какому-либо 
признаку, для достижения опреде-
лённых целей. 

Дробление имеет следующие ос-
новные признаки: разделение единой 
деятельности, контроль одними ли-
цами, формальная самостоятельность, 

где основная цель — применение 
специальных налоговых режимов 
(в т.ч. использование тарифов МСП, 
льгот).

На практике признаки дробления 
могут выглядеть так:

1)	 В управленческой отчетности 
отдельные участники группы компа-
ний не выделены (будут возникать 
задолженности, займы, авансы, гуля-
щие наценки и прочее);

2)	 Система подчинения не учиты-
вает трудоустройства к конкретным 
правообладателям (когда система со-
подчинения не соответствует фак-
тической структуре организации, и 
при проведении налоговой проверке 
будет невозможно проконтролировать 
всех текущих и бывших сотрудников, 
особенно в большой компании);

3)	 Руководитель или ИП не имеют 
доступа к управлению счетами (не 
имеют в распоряжении банк-клиент, 
например все передано в централь-
ную бухгалтерию). Необходимо иметь 

Дробление бизнеса — уязвимое место 
для предпринимателей и серая зона для 
налоговых органов. Мы побывали на 
семинаре от Комплаенс решения и узнали 
какие изменения произошли в налоговых 
проверках и судебной практике первого 
квартала 2025 года, а также какие советы 
можно дать предпринимателям, которые 
предостерегут их от необоснованных 
налоговых доначислений.
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бизнес-процессы, договора, по кото-
рым директор или ИП одобрял пла-
тежи, если их делает иное лицо.

2 шаг.  
Изучим судебную практику 
по регионам и отраслевой 
фактор 

Анализ судов окружных судов 3 
инстанции показывает, что в среднем 
вероятность налогоплательщикам вы-
играть спор 20%. Но конечная цифра 
это зависит от конкретного региона, 
в котором происходит судебное раз-
бирательство. Например, за первый 
квартал 2025 года в Центральном 
округе налогоплательщики выигры-
вали споров больше, чем в остальных 
округах. Больше судебных разбира-
тельств по налогам происходит в ва-
шем регионе — больше вероятности, 
что у вас могут возникнуть проблемы.

3 шаг. 
Как защищаться?

Конечно, лучше не доводить дело 
до выездной налоговой проверки и 
суда. Но если спор начался, то вам 
могут помочь следующие аргументы 
(деловые цели) по линии защиты ва-
шей структуры бизнеса:

— создание нового направления 
бизнеса;

— продажи в других регионах; 
— выделение непрофильного вида 

деятельности;
— обеспечение заполняемости 

арендаторами ТЦ (субаренда);
— повышение конкурентоспособ-

ности с федеральными сетями;
— условия дилерских договоров 

(специфические условия поставщика);

— отсутствие взаимного экономи-
ческого интереса (каждое юрид.лицо 
ведет отдельный взаиморасчет);

— при расчете ДНО (действитель-
ные налоговые обязательства) — убы-
ток;

— наличие собственных ресурсов 
(у каждого юрид.лица есть свои соб-
ственные материальные и трудовые 
ресурсы);

— выгодоприобретатель выбран 
неправильно;

— корпоративная история;
— разные сегменты покупателей.
По отдельности каждый аргумент 

ничего не весит, поэтому грамотная 
линия защиты выстраивается сово-
купностью деловых целей дробления. 
Чем больше налоговая выгода — тем 
больше налоговые риски. Если нет 
налоговой выгоды — значит нет и 
дробления.

Амнистия не распространяется 
на дробление (письмо ФНС России 
от октября 2024 г.): занижение (со-
крытие) зарплаты, сокрытие выруч-
ки, страховые взносы (МПС), НДС 
общепит (много подводных камней 
в льготе по 149 ст.), НДПИ (заниже-
ние себестоимости полезного ис-
копаемого).

Даже если все участники компании 
не использовали специальные на-
логовые режимы, дробление может 
быть признанным, если участниками 
использовались схожие схемы для 
увеличения вычетов по НДС.

Как можно избежать 
опасности последствий  
за дробление бизнеса?

Перейти на ОСН (но в середине 
года бывают с этим сложности) или 
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консолидировать бизнес в рамках 
одного юридического лица (дочки-ма-
тери, реорганизация, купля-продажа 

«бизнеса»). Иногда это даже бывает 
выгодно — снижение операционных 
издержек. 

Для предпринимателей налоговая амнистия, с 
одной стороны, привлекательная возможность 
реструктуризировать свой бизнес и начать все 
«с чистого листа», но с другой стороны это может 
привести к росту косвенных расходов, который 
малый и средний бизнес не всегда выдержит. 
Принимать решение о сохранении структуры 
вашего бизнеса, имея на это деловые цели, или 
реорганизовываться — зависит от конкретной 
ситуации и после консультации со специалистом.
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KPI: законность, споры, 
судебная практика
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Российское трудовое законодатель-
ство не содержит прямого регулиро-
вания KPI. Однако их применение за-
трагивает несколько ключевых норм 
Трудового кодекса РФ (ТК РФ): 

— cт. 129, 135 ТК РФ — устанавлива-
ют принципы оплаты труда, включая 
заработную плату и стимулирующие 
выплаты (премии);

— cт. 191 ТК РФ — говорит о по-
ощрении работников за трудовые 
достижения;

— cт. 72 ТК РФ — указывает, что 
изменения условий труда возможны 
только с согласия работника. 

Оценка работы сотрудников, как 
правило, обусловливает материаль-

Екатерина Лохман
юрист

KPI (Key Performance Indicators, ключевые 
показатели эффективности) — инструмент, 
широко применяемый в российских компаниях 
для оценки работы сотрудников. KPI могут быть 
связаны с производительностью, продажами, 
клиентским сервисом и другими аспектами 
деятельности. Однако их использование 
порождает множество правовых вопросов, 
связанных с законностью применения KPI, 
возможностью их изменения или отмены 
работодателем, правомерностью лишения 
премии или даже привлечения к дисциплинарной 
ответственности при невыполнении KPI.
В статье разберём законодательное 
регулирование KPI, проанализируем споры, 
возникающие в судебной практике, и дадим 
рекомендации по корректному внедрению и 
применению KPI в компании.
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ную мотивацию в виде выплаты пре-
мии: от достижения установленных 
показателей зависит размер преми-
альной выплаты. Премия — это сти-
мулирующая выплата, и работодатель 
вправе устанавливать условия её на-
числения. Однако важно помнить, что 
согласно ст. 129 ТК РФ премия явля-
ется частью заработной платы, а в ст. 
135 ТК РФ закреплено, что заработ-
ная плата работнику устанавливается 
трудовым договором в соответствии 
с действующими у данного работо-
дателя системами оплаты труда.

Таким образом, если KPI влияет на 
размер премии, работодатель должен 
закрепить его: 

— в трудовом договоре; 
— в локальных нормативных актах 

(ЛНА), например, в положении о пре-
мировании.

Если в компании ранее не приме-
нялась система оплаты, завязанная 
на достигнутые работниками пока-
затели, ввести её можно только с 
согласия работника, так как придется 
оформить дополнительное соглаше-
ние к трудовому договору (ст. 72 ТК 
РФ), в котором должны быть уста-
новлены правила начисления пре-
мии, поскольку условие трудового 
договора об оплате труда является 
существенным.

При этом суды также полагают, что 
для законности перехода на оплату 
по KPI работников следует уведомить 
заранее о грядущих изменениях.

Так, работник обратился в суд с 
иском к работодателю о признании 
незаконным соглашения об изме-
нении условий трудового договора 
и взыскании компенсации мораль-
ного вреда. Он утверждал, что был 
вынужден подписать соглашение о 
снижении тарифной ставки без до-
статочного времени на обдумывание, 
а работодатель не уведомил его об 
изменениях за два месяца, как тре-
бует ст. 74 ТК РФ.

Суд установил, что изменение 
оплаты труда работника было про-
изведено без соблюдения процедуры 
уведомления, что нарушает трудовые 
гарантии. В связи с этим суд признал 
соглашение об изменении условий 
трудового договора незаконным (Ре-
шение Лебедянского районного суда 
от 13 мая 2020 г. по делу № 2-161/2020). 

После того как KPI введен, можно 
применять его при расчете премии 
в соответствии с установленными в 
компании правилами. Если работник 
не достигнет поставленных показа-
телей — премию можно уменьшить 
либо вовсе не выплачивать. Суды в 

Для законности 
перехода на 
оплату по KPI 
работников 
следует 
уведомить 
заранее о 
грядущих 
изменениях
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этом поддерживают работодателей, 
если премирование является поощ-
рительной, а не гарантированной вы-
платой, и работник не соответствует 
условиям для ее получения. 

Сотрудник обратился в суд с ис-
ком к работодателю о взыскании 
квартальной и годовой премии. Суд 
отказал сотруднику. В локальных ак-
тах работодателя было указано, что 
премирование является правом, а не 
обязанностью работодателя, и премии 
выплачиваются только работающим 
сотрудникам за достигнутые целевые 
показатели. Суд установил, что сотруд-
ник в спорный период не выполнял 
трудовые обязанности, находился в 
отпуске, участия в достижении це-
левых показателей за премируемый 
период не принимал, а на момент 
начисления премий уже не являлся 
работником организации. Работода-
тель обоснованно не выплатил со-
труднику премии (Решение Магадан-
ского городского суда Магаданской 
области от 24 ноября 2023 г. по делу 
N 2-2863/2023).

Помимо лишения премии, недо-
стижение установленных показателей 
может стать основанием для при-
влечения работника к дисциплинар-
ной ответственности. Но применение 
этого инструмента воздействия на 
работников требует от работодателя 
строгого соблюдения установленной 
процедуры и учета сложившихся в 
судебной практике тенденций. В част-
ности, рекомендуем следующее:

1.	 Обязанность по выполнению 
плановых показателей должна быть 
закреплена (вариативно или одно-
временно):

— в должностной инструкции (ДИ);
— в ЛНА работодателя.

Работник должен быть ознакомлен 
под подпись с ДИ/ЛНА в редакции, 
действующей на момент совершения 
дисциплинарного проступка.

2.	 Обязанность должна быть одно-
значно сформулирована, например: 
«выполнение плановых показателей, 
установленных на неделю/месяц/квар-
тал/полугодие/год» или «обеспечение 
выполнения установленных плановых 
показателей и ключевых показателей 
эффективности с уровнем выполне-
ния не менее 90%».

3.	 Плановые показатели должны 
быть реальными к выполнению.

Доказательствами обоснованности 
и реальности выполнения плана мо-
гут быть:

— методика составления плана, 
основанная на одном из общепри-
знанных подходов (например, на ос-
нове фактических данных прошлого 
периода);

— тактика реализации плана (ка-
кие действия должен предпринять 
работник, чтобы получить желаемый 
результат);

— данные о том, что другие ра-
ботники выполняют и даже перевы-
полняют план.

4.	 Установленные плановые пока-
затели на конкретный период должны 
быть доведены до работника спосо-
бом, позволяющим достоверно уста-
новить дату и факт ознакомления с 
ними работника.

5.	 Необходимо установить, какие 
конкретно действия (активности) дол-
жен был совершить, но не совершил 
работник для того, чтобы надлежащим 
образом выполнить свою трудовую 
функцию (привлечение к ответствен-
ности за недостижение результата 
при добросовестном совершении 



№ 3 / 202580   |   Мастер продаж

работником всех необходимых для 
этого действий не допускается). На 
достижение плановых показателей 
может влиять также воля третьих лиц, 
экономическая ситуация, ценообра-
зование и другие факторы, на кото-
рые работник не в силах повлиять. 
Необходимо наличие доказательств, 
что план не выполнен именно по 
вине работника.

6.	 Необходимо соблюдать проце-
дуру привлечения к дисциплинарной 
ответственности: срок — один месяц 
со дня обнаружения проступка, но не 
позднее шести месяцев со дня совер-
шения проступка работником, факт 
нарушения должен быть зафиксиро-
ван в письменном виде (акт/доклад-
ная/служебная записка), у работника 
должны быть запрошены письменные 
объяснения, приказ о применении 

дисциплинарного взыскания должен 
содержать подробное описание про-
ступка.

Сотрудник обратился в суд с иском 
к работодателю об отмене дисци-
плинарного взыскания и взыскании 
компенсации морального вреда. В ло-
кальных актах работодателя было ука-
зано, что сотрудник обязан выполнять 
плановые показатели по продажам. 
Суд установил, что невыполнение 
плана зависело от внешних факторов, 
в том числе от действий третьих лиц 
и эпидемиологических ограничений. 
Работодатель не доказал вину со-
трудника и допустил нарушения про-
цедуры наложения взыскания. Суд 
признал дисциплинарное взыскание 
незаконным и обязал работодателя 
выплатить компенсацию морально-
го вреда (Определение Четвертого 
КСОЮ от 07.10.2021 по делу № 88-
24348/2021).

В другом деле суд, признавая взы-
скание незаконным, учел в том числе 
отсутствие у работника возможности 
выполнить поручение работодателя 
ввиду прекращения работодателем 
доступа в программу «1С» (Опреде-
ление Первого КСОЮ от 01.11.2022 по 
делу № 88-28704/2022).

Следует также внимательно отно-
ситься к процессу внесения изме-
нений в порядок установления KPI 
и условия о премировании работ-
ников. Имеется судебная практика, 
свидетельствующая об обязанности 
работодателя письменно уведомить 
работников об изменении условий 
премирования за 2 месяца в соот-
ветствии с требованиями ч. 2 ст. 74 
ТК РФ (Апелляционное определение 
СК по гражданским делам Суда Хан-
ты-Мансийского автономного округа 

Использование 
KPI в трудовых 
отношениях — 
эффективный 
инструмент для 
оценки работы 
сотрудников и 
стимулирования 
их результатов
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от 08 августа 2023 г. по делу N 33-
4925/2023). 

Однако имеется и противополож-
ная позиция судов, признающих 
определение условий выплаты пре-
мий исключительной компетенцией 
работодателя (Определение СК по 
гражданским делам Первого КСОЮ 
от 20 июня 2022 года по делу № 8Г-
13354/2022). Рекомендуем всё же со-
блюдать установленный 2-месячный 
срок уведомления в связи с наличи-
ем отрицательной судебной практики. 

Использование KPI в трудовых от-
ношениях — эффективный инстру-
мент для оценки работы сотрудников 
и стимулирования их результатов. 
Однако применение KPI должно 

быть юридически грамотным, чтобы 
избежать споров и судебных раз-
бирательств. Судебная практика по-
казывает, что ключевые риски для 
работодателей связаны с: 

— отсутствием закрепления KPI 
в трудовых договорах и локальных 
нормативных актах; 

— незаконным лишением премий, 
если они являются частью системы 
оплаты труда; 

— привлечением сотрудников к 
дисциплинарной ответственности за 
невыполнение KPI без надлежащего 
документального обоснования; 

— односторонним изменением KPI 
без предварительного уведомления 
работников. 

Чтобы минимизировать риски, работодателям 
следует чётко прописывать условия применения 
KPI, учитывать судебные тенденции и соблюдать 
требования Трудового кодекса РФ. Прозрачный 
подход к установлению и применению KPI 
позволит компаниям эффективно мотивировать 
сотрудников, соблюдая баланс между 
интересами бизнеса и защитой прав работников.
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Х5 Media запускает 
аудиорекламу 
в «Чижике»
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Х5 Media, представляющее единое окно 
рекламных и аналитических возможностей 
бизнесов Х5 Group, расширяет instore-
аудиорекламу в торговой сети «Чижик». 
Рекламодатели охватят 2 346 магазинов 
сети, расположенных в 45 регионах 
России.

В рамках инициативы Х5 по разви-
тию рекламного потенциала бизнесов 
ритейлер продолжает расширять воз-
можности продвижения через instore 
ритейл-медиа инструменты. В 2024 
году внутреннее радио Х5 стало до-
ступным в 22 256 магазинах «Пятёроч-
ка» и 1 000 магазинов «Перекрёсток». 
В 2025 году с подключением «Чижи-
ка» аудиореклама распространится 
на 25 602 магазина, расположенных 
в 547 населенных пунктах страны. 
Радиотаргетинг не только позволит 
обогатить потребительский опыт по-
сетителей магазинов, но и привлечет 
новые категории рекламодателей Х5 
Media.

«В этом году мы предлагаем но-
вые возможности продвижения через 
радио в магазинах «Чижик» — как в 
отдельном формате, так и в пакете с 
размещением на радио в «Пятёроч-
ке» и «Перекрёстке». Такой формат в 
«Чижике» будет особенно интересен 
рекламодателям, не являющимся по-
ставщиками из-за высокого трафика и 
охватов аудитории, так как политика 
торговой сети предполагает наличие 

ограниченного количества постав-
щиков на полке, конкуренции среди 
которых практически нет. На сегод-
няшний день средний показатель 
роста продаж по итогам кампаний 
на внутреннем радио Х5 составляет 
+15 п.п. к розничному товарооборо-
ту бренда», — рассказала Каролина 
Соколова, управляющий директор 
Х5 Media.

Теперь рекламодатели могут на-
страивать свои кампании в соот-
ветствии с конкретными задачами 
и выбирать подходящие торговые 
точки «Перекрёстка», «Пятёрочки» 
и «Чижика» для максимальной эф-
фективности. С помощью удобного 
решения единого окна они смо-
гут запускать свои кампании сразу 
во всех магазинах, что значитель-
но упростит процесс и сэкономит  
время.

В зависимости от потребностей 
клиента можно использовать один 
креатив для всех торговых сетей или 
создать индивидуальный для каждой 
из них, максимально вовлекая целе-
вую аудиторию.
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На сегодняшний день 69% всех 
продаж «Чижика» приходится на три 
основных сегмента покупателей: «про-
моэксперты» (чаще всего обращают 
внимание на акции), «разборчивые» 
(заранее планируют поход за покуп-
ками, качество продукции —  главный 
приоритет) и «современные» (ведут 
активный образ жизни и стремятся к 
новому покупательскому опыту). Еще 
одна ключевая особенность «Чижика» 
в том, что основная доля ассорти-
мента магазина представлена соб-
ственными брендами — на полках 
находится свыше 900 наименований 

продукции, более 520 из которых — 
уникальные бренды сети.

«Наша торговая сеть продолжает 
расширяться и увеличивать свои мас-
штабы. Сегодня открыто уже более 2 
300 магазинов «Чижик», в каждом из 
которых есть свое внутреннее радио. 
Раньше оно знакомило покупателей с 
ассортиментом торговой сети и объ-
ясняло, почему у нас такие доступные 
цены на товары высокого качества, 
а теперь «Чижик» готов предложить 
долю «эфира» и другим рекламодате-
лям — это даст им возможность обра-
щаться к нашей постоянно растущей 
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аудитории ежедневно», — отметила 
Александра Калюкина, директор по 
маркетингу торговой сети «Чижик».

За дополнительной информацией 
просьба обращаться:

Дарья Гусева,
руководитель PR-направления  

X5 Media
DaGuseva@x5.ru

Справочная информация:
X5 Media — это подразделение ведущей 

продуктовой розничной компании в России 
Х5 Group, представляющее единое окно ре-
кламных и аналитических возможностей Х5 
для поставщиков и партнеров, медиаплатфор-
му о еде Food.ru и платформу для работы с 
блогерами Х5 Blogger. Компанию возглавляет 
Каролина Соколова, управляющий директор 
X5 Media.

Инвентарь Х5 Media включает в себя фор-
маты instore-рекламы (ТВ-экраны с видео- и 
аудиорекламой в местах продаж, радиотранс-
ляции, брендирование в зонах касс самооб-
служивания и постаматов) в торговых сетях 
«Пятёрочка» и «Перекрёсток», e-commerce 
(сайты и приложения онлайн-магазинов X5 
Group), внешний digital (Food.ru, социальные 
сети, реклама на внешних источниках с ис-
пользованием данных Х5), а также партнер-
ские программы.

Единое окно рекламных и аналитических 
возможностей — это доступ к рекламным 
опциям целого ряда бизнесов группы, еже-
дневная аудитория которых — более 24 мил-

лионов покупателей по всей России, а так-
же аналитическим инструментам на основе 
больших данных. Направление бизнеса под 
управлением X5 Media объединяет эксперти-
зу и процессы закупки всего инвентаря для 
удобства клиентов и агентств.

«Чижик» — сеть продуктовых магазинов Х5 
Group. Отличается ограниченным ассортимен-
том самых востребованных и качественных 
продуктов и товаров — до 800 SKU в мага-
зине, низкими ценами, минималистичным 
дизайном торговых залов и упрощенной вы-
кладкой.

X5 Group — ведущая российская продукто-
вая розничная компания, которая управляет 
магазинами нескольких торговых сетей: мага-
зинами «у дома» «Пятёрочка», супермаркетами 
«Перекрёсток» и «жёсткими» дискаунтерами 
«Чижик». Компания занимает лидирующие 
позиции в e-commerce, развивая цифровые 
бизнесы Vprok.ru, 5Post, экспресс-доставку 
и «Много лосося». На 31 декабря 2024 года 
под управлением компании находилось 27 
015 магазинов с лидирующими позициями в 
Москве и Санкт -Петербурге, а также значи-
тельным присутствием в европейской части 
России и растущим присутствием на Даль-
нем Востоке. Сеть включает в себя 22 975 
магазинов «Пятёрочка», 986 супермаркетов 
«Перекрёсток», 2 346 «жёстких» дискаунте-
ров «Чижик» и 612 магазинов «Красный Яр» 
и «Слата». Под управлением Компании так-
же находятся 72 распределительных центра 
(включая РЦ сетей «Красный Яр» и «Слата») 
и 6 982 собственных грузовых автомобиля 
на территории Российской Федерации. X5 
является одним из крупнейших российских 
работодателей. На сегодняшний день в ком-
пании работают более 417 тыс. сотрудников.
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Яркий пример — недавние про-
верки Россельхознадзора в магазинах 
торговой сети «Светофор», где были 
обнаружены многочисленные грубые 
нарушения в хранении и реализации 
продуктов. По данным официального 
сайта Роспотребнадзора, в результа-
те всех проведенных мероприятий 
изъято 5,7 тысяч партий небезопас-
ной продукции объёмом более 300,1 
тонн. По результатам проверок со-
ставлено 2,7 тысяч протоколов об 
административном правонарушении, 
наложены штрафы на сумму более 1,2 
млн рублей. По решению судов уже 
приостановлена деятельность 76 объ-
ектов торговли, но и это еще не всё.

Проверки магазинов, 
и как суды решают 
споры

Виктория Алфёрова
юрист

В последние годы контроль за деятельностью 
магазинов ужесточается. Регулярные проверки 
Роспотребнадзора, Россельхознадзора, 
налоговых органов выявляют многочисленные 
нарушения, которые нередко приводят к 
судебным разбирательствам. 
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Хотя поручение Правительства ка-
салось только магазинов торговой 
сети «Светофор», наличие массовых 
нарушений в магазинах может стать 
прецедентом для проверок других 
крупных торговых сетей. 

Владельцы торговых точек оспа-
ривают штрафы, а суды вынуждены 
находить баланс между защитой по-
требителей и интересами бизнеса. 

На конкретных примерах покажем, 
как суды рассматривают подобные 
споры, какие аргументы помогают 
бизнесу смягчить или избежать на-
казания. 

По данным судебной практики, 
основные претензии к магазинам 
касаются:

•	 нарушения санитарных норм 
(СанПиНов) — несоблюдение условий 
хранения (сроки годности, темпера-
турный режим); 

•	 отсутствие маркировки или по-
дозрение в фальсификации товаров; 

•	 антисанитария в торговом зале 
или на складе;

•	 обман потребителей — несоот-
ветствие веса/объема заявленному, 
введение в заблуждение (перекле-
ивание ценников);

•	 нарушения лицензирования — 
торговля алкоголем без лицензии, 
продажа товаров, требующих серти-
фикации (детское питание, лекарства);

•	 налоговые нарушения — не-
применение онлайн-касс, сокрытие 
реальной выручки.

Как суды рассматривают 
такие дела? 

Судебная практика неоднозначна: 
иногда суды встают на сторону кон-
тролирующих органов, а иногда — от-

меняют штрафы из-за процессуальных 
ошибок проверяющих. 

Суды поддерживают штрафы в сле-
дующих случаях:

•	 доказанность нарушений (фото-, 
видеофиксация, экспертизы) (напри-
мер, Постановление Арбитражного 
суда Северо-Кавказского округа от 
23.06.2023 № Ф08-5891/2023 по делу 
№ А63-1745/2022);

•	 повторность (если магазин уже 
привлекался за аналогичные наруше-
ния) (например, Постановление Ар-
битражного суда Западно-Сибирского 
округа от 31.05.2022 № Ф04-1970/2022 
по делу № А03-11071/2021); 

•	 угроза жизни и здоровью по-
требителей (продажа испорченных 
продуктов) (например, Постановление 
Арбитражного суда Северо-Западного 
округа от 22.11.2022 № Ф07-14761/2022 
по делу № А13-4364/2022).

Владельцы 
торговых точек 
оспаривают 
штрафы, а суды 
вынуждены 
находить баланс 
между защитой 
потребителей 
и интересами 
бизнеса
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Суды отменяют наказание в слу-
чаях:

•	 нарушения процедуры провер-
ки (отсутствие доказательств вме-
няемого нарушения, неправильное 
оформление акта); 

•	 малозначительность нарушения 
(например, один неверно размещён-
ный ценник); 

•	 ошибки в экспертизах (непра-
вильный отбор проб). 

Рассмотрим несколько интересных 
судебных дел:

Спор о недоказанности вины 
магазина

Постановление Шестнадцатого ар-
битражного апелляционного суда от 
14.06.2024 № 16АП-1774/2024 по делу 
№ А61-214/2024

Если нет 
доказательств 
вашей вины, 
смело оспаривайте 
привлечение к 
административной 
ответственности

В ходе плановой проверки, Роспо-
требнадзор установил следующие 
нарушения в магазине магнит: в тор-
говых залах отсутствует информация 
для потребителей о пищевых продук-
тах, реализуемых в развес (заморо-
женные пельмени, хинкали, креветки 
и др.) — нарушение пункта 8.1 СП 
2.3.6.3668-20 «Санитарно-эпидеми-
ологические требования к услови-
ям деятельности торговых объектов 
и рынков, реализующих пищевую 
продукцию» и пункт 13 статьи 17 ТР 
ТС021/2011 «О безопасности пищевой 
продукции».

При этом, в материалах админи-
стративного дела отсутствуют какие-
либо доказательства совершения ад-
министративного правонарушения: 
не составлен протокол осмотра, от-
сутствуют документы, в которых со-
держалась бы информация о том, 
какие продукты и в каком магазине 
реализовывались обществом на раз-
вес, отсутствует фото и видео мате-
риалы, подтверждающие отсутствие 
информации для потребителей, от-
сутствуют любые, даже косвенные 
доказательства допущенных обще-
ством нарушений.

Суды определили, что администра-
тивным органом не установлены и не 
доказаны значимые для дела обсто-
ятельства, не представлено доказа-
тельств того, что виновные действия 
общества привели к нарушению тех-
нических регламентов.

Результат: штраф отменен в связи 
с недоказанностью вменяемого на-
рушения. 

Совет для магазинов: если нет 
доказательств вашей вины, смело 
оспаривайте привлечение к админи-
стративной ответственности. 
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Спор о хранении 
обезличенной продукции 

Постановление Пятнадцатого ар-
битражного апелляционного суда от 
14.03.2025 № 15АП-18955/2024 по делу 
№ А32-41781/2024

Роспотребнадзор в ходе плановой 
проверки магазина торговой сети 
«Лента» выявил факт осуществления 
хранения для последующей реали-
зации обезличенной продукции при 
отсутствии этикеток или листов вкла-
дышей с указанием необходимой и 
достоверной информации о продукте 
(наименование производителя, дата 
изготовления, срок годности, условия 
хранения и др.).

Выявленные нарушения, по мне-
нию Роспотребнадзора, создают 
угрозу причинения вреда жизни, 
здоровью граждан, возникновению, 
распространению групповых заболе-
ваний населения острыми инфекци-
онными заболеваниями и массовыми 
неинфекционными заболеваниями 
(отравлениями).

ООО «Лента» подало исковое заяв-
ление, аргументируя свою позицию 
тем, что доказательств причинения 
вреда жизни или здоровью граждан 
в материалы административного дела 
не представлено. Суды не согласились 
с такой позицией бизнеса, поскольку 
в отсутствие маркировки пищевой 
продукции невозможно определить 
соответствие условия хранения, срок 
годности, установленный изготови-
телем, следовательно, не представ-
ляется возможным сделать вывод о 
безопасности указанной продукции 
для жизни и здоровья граждан

Вина юридического лица выража-
ется в неосуществлении надлежащего 

контроля за исполнением его работ-
никами установленных требований 
технических регламентов, что позво-
лило бы гарантировать соблюдение 
действующего законодательства и 
предупредить совершение право-
нарушения.

При этом, несмотря на наличие 
вины магазина суд апелляционной 
инстанции применил к данной ситуа-
ции часть 5 ст. 4.4 КоАП РФ, которой 
предусмотрено, если при проведении 
одного контрольного (надзорного) 
мероприятия в ходе осуществления 
государственного контроля (надзора), 
муниципального контроля выявле-
ны два и более административных 
правонарушения, ответственность 
за которые предусмотрена одной и 
той же статьей (частью статьи) раз-
дела II КоАП РФ или закона субъекта 
Российской Федерации об админи-

Суд снизил 
штраф в 5 раз, так 
как нарушения 
были устранены 
в короткий 
срок и не было 
реального вреда 
потребителям 
(товар не успели 
продать)
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стративных правонарушениях, со-
вершившему их лицу назначается 
административное наказание как за 
совершение одного административ-
ного правонарушения.

В рассматриваемом случае в ре-
зультате проведения одного кон-
трольного (надзорного) мероприя-
тия — плановой выездной проверки, 
административным органом выне-
сено постановление по делу об ад-
министративном правонарушении, 
которым ООО «Лента» привлечено к 
административной ответственности 
по части 2 статьи 14.43 КоАП РФ, со-
ставлен протокол об административ-
ном правонарушении от 12.07.2024 по 
признакам совершения администра-
тивного правонарушения по части 2 
статьи 14.43 КоАП РФ.

Поскольку на момент рассмотре-
ния дела судом первой инстанции 
имелось вступившее в законную силу 
постановление административного 
органа о привлечении к администра-
тивной ответственности по части 2 
статьи 14.43 КоАП РФ, администра-
тивное наказание подлежало назна-
чению судом с учетом положений 
части 5 статьи 4.4 КоАП РФ. 

При этом обстоятельства выявле-
ния правонарушений в разный пери-
од времени и по различным адресам, 
не свидетельствуют о невозможности 
применения нормы части 5 статьи 4.4 
КоАП РФ, поскольку искусственное 
разделение информации на эпизоды 
и вынесение по каждому из эпизодов 
отдельного решения о привлечении 
к административной ответственности 
противоречит принципу однократ-
ности наказания. 

Результат: отмена штрафа в раз-
мере 300 000 рублей.

Советы для бизнеса: если магазин 
уже привлекался по данной статье, 
используйте положение ч. 5 ст. 4.4 
КоАП РФ.

Спор о фальсифицированной 
молочной продукции

В 2023 году Роспотребнадзор про-
верил магазин в Московской области 
и выявил партию молочной продук-
ции с признаками фальсификации 
(использование растительных жиров 
вместо молочных). Магазин был ош-
трафован на 300 тыс. руб. по ч.  2 ст. 
14.43 КоАП РФ. Магазин подал иск, 
утверждая, что не знал о фальсифи-
кации, так как закупал товар у офи-
циального поставщика. 

Суд первой инстанции оставил 
штраф в силе, сославшись на то, что 
продавец обязан проверять качество 
товара. Суд апелляционной инстан-
ции не согласился с таким решением, 
в связи с тем, что у магазина были 
все документы от поставщика (декла-
рации, сертификаты), а сам магазин 
не проводил лабораторных исследо-
ваний и не мог выявить подлог. 

Результат: штраф отменён, так как 
вина магазина не была доказана. 

Советы для бизнеса: 
1) Храните все документы от по-

ставщиков (договоры, сертификаты, 
накладные). 

2) Если нарушение выявлено не по 
вашей вине, можно оспорить штраф. 

Спор о нарушении 
температурного режима 
хранения мяса 

В 2024 году Россельхознадзор 
оштрафовал сеть магазинов в Крас-
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нодарском крае на 500 тыс. руб. за 
хранение мяса при неправильной 
температуре. 

В ходе судебного разбирательства, 
магазин признал нарушение, но за-
явил, что холодильник сломался за 
день до проверки, а товар уже изы-
мался из продажи. 

Суд снизил штраф до 100 тыс. руб., 
так как нарушения были устранены в 
короткий срок и не было реального 
вреда потребителям (товар не успели 
продать). 

Результат: штраф снижен в 5 раз. 
Советы для бизнеса: 
1) Если нарушение устранено до 

проверки, можно смягчить наказание. 
2) Важно фиксировать все действия 

(например, акт о поломке оборудо-
вания). 

Как магазинам защититься 
при проверках? Советы 
юриста.

1) Готовьтесь к проверкам заранее, 
в том числе, проводите регулярно 
внутренние аудиты, на постоянной 
основе следите за сроками годности 
и условиями хранения. 

2) Фиксируйте всё. Организовы-
вайте видеофиксацию проверки, и в 
обязательном порядке ведите журнал 
контроля. 

3) Если в ходе проверки наруше-
ния всё же выявлены, оспаривайте 
их возможными способами.

4) Используйте прецеденты: ссы-
лайтесь на решения, где суд под-
держал бизнес в споре с контроли-
рующими органами. 

Как суды принимают 
решения? 

Анализ судебной практики за по-
следние три года выявил следующие 
тренды:

1. Строгость к нарушениям, опас-
ным для здоровья (просрочка, фаль-
сификат) — штрафы редко отменяют. 

2. Лояльность к техническим ошиб-
кам (неправильные ценники, мелкие 
недочеты) — часто ограничиваются 
предупреждением. 

3. Смягчение наказания при до-
бровольном устранении нарушений. 

Споры между магазинами и контролирующими 
органами будут продолжаться, но грамотная 
юридическая защита помогает снизить риски. 
Главное — не игнорировать претензии, а 
действовать системно: исправлять нарушения, 
фиксировать процедурные ошибки проверяющих 
и грамотно отстаивать интересы бизнеса с целью 
минимизировать репутационные и финансовые 
потери, используя возможности, предоставленные 
законодательством. 
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Крупнейшие компании 
России на 2024 год: 
рейтинги по стоимости, 
технологичности 
и числу сотрудников

Артем Иволгин
https://t-j.ru/user88760

Выручка 50 
крупнейших 
организаций в 2023 
году составила 38% 
ВВП страны, а 88% 
всех дивидендов, 
которые она получила 
от госкомпаний в 2022, 
обеспечили всего три 
плательщика. Мы 
собрали 10 рейтингов 
российских компаний: 
по чистой прибыли, 
капитализации, 
технологичности и не 
только.
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Как считали

Чтобы составить рейтинг по 10 кри-
териям, мы проанализировали ряд 
источников:

Число сотрудников — Forbes, 2023.
Количество отделений — сообще-

ния Почты России, X5 Group, «Маг-
нита».

Рейтинг технологичности — АНО 
«Цифровая экономика», 2023.

Стоимость бренда — Brand Finance, 
2021.

Объемы земельного банка — BEFL.
Выручка, прибыль и инвестиции 

— расчеты Т—Ж по опубликованной 
отчетности компаний за 2023 год. За 
основу брали рейтинг RAEX по вы-
ручке и рейтинги Forbes по чистой 
прибыли и инвестициям.

Капитализация — Tradingview, дан-
ные на 19 июля 2024.

Объем торгов на Мосбирже — РБК, 
за период с октября 2022 по сентябрь 
2023.

По числу сотрудников

•	 РЖД — 701 тысяча человек
•	 «Газпром» — 492 тысячи человек
•	 «Магнит» — 361 тысяча человек

По числу отделений

•	 Почта России — 38 тысяч
•	 «Магнит» — 29,2 тысячи
•	 X5 Group — 24,4 тысячи

По технологичности

•	 «Яндекс» — 411 патентов в об-
ласти цифровых технологий

•	 «Лаборатория Касперского» — 
408 патентов

•	 «Сбер» — 305 патентов

По стоимости бренда

•	 «Сбер» — 9,4 млрд долларов
•	 «Газпром» — 6,4 млрд долларов
•	 «Лукойл» — 5,4 млрд долларов

По площади землевладений

•	 «Мираторг» — 1,221 млн га
•	 «Агрокомплекс имени Ткачева» 

— 1,126 млн га
•	 «Продимекс» — 900 тысяч га

По выручке

•	 «Роснефть» — 9,2 трлн рублей
•	 «Газпром» — 8,5 трлн рублей
•	 «Лукойл» — 7,9 трлн рублей

По чистой прибыли

•	 «Сбер» — 1,49 трлн рублей
•	 «Сургутнефтегаз» — 1,32 трлн ру-

блей
•	 «Роснефть» — 1,27 трлн рублей

По объему инвестиций

•	 «Газпром» — 3,1 трлн рублей
•	 «Роснефть» — 1,3 трлн рублей
•	 «Росатом» — 1,2 трлн рублей

По капитализации

•	 «Сбер» — 6,54 трлн рублей
•	 «Роснефть» — 5,48 трлн рублей
•	 «Лукойл» — 4,79 трлн рублей

По объему торгов на 
Московской бирже

•	 «Сбер» — 3,14 трлн рублей
•	 «Газпром» — 1,22 трлн рублей
•	 «Лукойл» — 1,13 трлн рублей

Источник: https://t-j.ru/short/giga-companies/
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Как-то раз, публикуя одну из статей на 
платформе, на которой масштабируются эксперты 
я встретила одно душевное издание, и, на 
удивление, мы говорили больше, чем о деньгах. 
Кстати, в будущем, планирую назвать свой клуб 
философии продаж, так «БЧД», а также создавать 
подкасты с такими душевными журналистами 
и командами, которые понимают, что без 
качественного процесса продаж, и искреннего 
интереса к общению и к своей жизни, никакие 
скрипты и звонки не будут приносить деньги.

Почему продажи через 
переписки — это тренд, 
а не панацея?

Мария Васильева

Что возможно продавать и как 
продавать через переписки?
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Переходя к теме трендов продаж в 
2022-2024 году, я заметила, что кли-
енты все меньше хотят общаться, к 
слову, со мной они хотели общаться, 
так как уже я задала такой темп и 
способ взаимодействия, который был 
понятен и удобен обоим сторонам.

Но, что же происходит сейчас на 
рынке продаж в 2025 году, и что 
делать с тем, что клиенты пере-
стали отвечать на звонки?

Начнем с того, почему рынок по-
менялся, а имеется в виду, что по-
менялось состояние рынка, энергия, 
приоритеты, и настроение общаться и 
принимать дорогостоящие решения. 
И конечно же уровень доверия также 
меняется в целом, если дело не ка-
сается благотворительности, скорой 
помощи, о чем сейчас не идет речь.

Конечно, кроме того, что события в 
мире, связанные со здоровьем людей, 
выживанием, и не всегда приобрести 
диван за 500 тысяч является ценной 
задачей, хотя, как посмотреть, многие 
люди копили деньги несколько лет, 
и на эмоциях решили забить свою 
пустоту приобретая товары и маши-
ны. Разные люди, разная аудитория 
и их мышление.

А вообще, продажи в переписках 
всегда были актуальны, но не так 
эффективны, потому менеджеры всег-
да звонили и хотели через личное 
общение по телефону или на встре-
чах познакомиться, задать вопросы, 
сформулировать предложение и даже 
выставить горящий оффер на 5 минут 
прямо через телефонный диалог. Это 
удобно, это интересно, это поднимает 
настроение, создает азарт и чувство 
яркой жизни! Как минимум потому, 
что одному человеку по ту сторону 
не все равно на 500 тысяч и через 

переписки продавать дорогие товары, 
лично на мой взгляд не корректно и 
не для долгосрочных отношений. Я 
не говорю сейчас про VIP аудиторию, 
у которой нет 5 минут на диалоги с 
менеджерами в день, неделю.

Почему покупатели не хотят гово-
рить? А точнее скрывают свое жела-
ние, или не желание, за переписками.

Есть несколько положительных 
стороны для покупателя:

1. Ответит, когда удобно
2. Никто не мешает сосредото-

чится на делах и не звонит с неиз-
вестных номеров, которые сейчас 
уже интерпретируются как спам

3. Можно думать сколько угодно 
в целом

4. Можно посмотреть все в кар-
тинках

5. Нет спешки
6. Время на принятие решения 

не ограничено ничем
7. Легкость в общении и обра-

ботке возражений (есть время по-
думать)

8. И др.

Продажи в 

переписках всегда 

были актуальны, но 

не так эффективны, 

потому менеджеры 

всегда звонили
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Есть отрицательные стороны для 
менеджера:

1. Не сразу получает ответ от по-
купателя в переписке

2. Покупатель не спешит поку-
пать этот товар, услугу, и на него 
сложно влиять

3. Покупать не под влиянием оф-
фером в моменте

4. Покупателя нельзя вести и соз-
давать настроение

5. Покупатель не отвечает на во-
просы, когда вам удобно

6. Цикл сделки будет удлиняться
7. Долгосрочное построение от-

ношений в случае конкуренции — 
невозможно

8. И другое.

Перспективы продаж через 
переписки

Мой личный опыт говорит, что 
продажи по почте, которые по 

сей день остаются лидирующими 
в способе взаимодействия с кли-
ентами, продажи в мессенджерах 
и по телефону, все это ценно и 
актуально.

Вопрос ситуативный и скорее зави-
сит не от ниши, а от ЛПР и удобного 
способа для принятия решения. К 
слову, не забываем, что, когда про-
давец взаимодействует с клиентом, 
он также выбирает с кем работать.

Поэтому, если мы будем только 
продавать в переписках, рано или 
поздно мы увидим, что в целом люди 
будут тратиться меньше на то, что 
им реально может помочь и быть 
ценным. Почему? Потому что все 
рисковые и дорогие решение для 
клиентов никогда не будут приняты 
через переписку. Во всех остальных 
случаях эта ситуация предполагаема 
для клиента.

К примеру, нужно очень постарать-
ся чтобы продавать качественные 
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курсы по психологии или нутрицио-
логии, где используются последние 
исследования в мире, к примеру за 
500 тысяч, даже в рассрочку. Потому 
что если у клиента есть 500 тысяч, и 
интерес к услуге, то я точно встречусь 
с ним и продам еще 1 продукт для 
роста продаж в рассрочку и подарю 
подарки.

Я верю, что вы, как менеджер, 
или руководитель понимаете, что 

мышление продающих людей очень 
отличается от мышления РОПов, 
ген.директоров, маркетологов, и 
коучей.

Продажники — это уникальные и 
непобедимые сильные люди, муж-
чины и женщины, которые осознают 
все виды и способы продаж и знают 
какой способ нужен сейчас для ра-
боты с данным клиентом.

Лично у меня есть несколько проектов связанных 
с продажами в переписках для создания сильных 
команд в любых нишах, где это актуально, и я буду 
рада продать вам эти идеи.
С вами была Васильева Мария, и я приглашаю Вас 
в свою вселенную продаж, где покажу, то системы 
продаж не существует, но существует психология 
влияния, создания доверия и многое другое.
До новых, живых встреч!
Для записи на разборы, оставляйте запрос тут:
jbtsell.ru
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ИИ — применение 
в бизнесе, перспективы 
и развитие
Антон Янушкевич
Основатель Cryptemic Academy
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Согласно исследованию MIT Sloan 
Management Review, почти 85% ком-
паний считают, что ИИ позволит им 
получить или сохранить конкурентное 
преимущество. Однако лишь около 
20% компаний внедрили ИИ в свои 
предложения или процессы, а только 
5% сделали это в широком масштабе. 
Это указывает на значительный раз-
рыв между амбициями и реальным 
внедрением ИИ в бизнесе. MIT Sloan 
Management Review

Антон Янушкевич, основатель крип-
товалютной академии Cryptemic, от-
мечает: 

«Компании, игнорирующие ИИ, 
рискуют остаться на обочине про-
гресса». 

Эта мысль подчеркивает необходи-
мость интеграции ИИ в бизнес-про-
цессы для сохранения конкуренто-
способности. 

Как отметил Кай-Фу Ли, эксперт 
по ИИ: 

«Наше будущее с ИИ будет создано 
нами и отразит выборы, которые мы 
сделаем, и действия, которые пред-
примем». 

Эта цитата подчеркивает, что вне-
дрение ИИ — это не просто техно-
логический шаг, а стратегическое 

решение, определяющее будущее 
компании.

Текущие тренды 
использования ИИ в бизнесе: 
от гиперперсонализации до 
автономных роботов

В 2025 году искусственный интел-
лект (ИИ) перестал быть эксперимен-
тальной технологией и стал неотъ-
емлемой частью бизнес-процессов 
во многих отраслях. От ритейла до 
логистики, от финансов до производ-
ства — ИИ трансформирует способы 
работы компаний, повышая эффектив-
ность, снижая издержки и открывая 
новые возможности для роста. 

Ритейл: гиперперсонализация 
и прогнозирование спроса

Современные ритейлеры активно 
внедряют ИИ для анализа поведения 
покупателей и предсказания спро-
са. Согласно исследованию Analytics 
Insight, 80% руководителей рознич-
ной торговли ожидают, что их бизнес 
внедрит автоматизацию на основе ИИ 
к концу 2025 года. Exploding Topics

Amazon использует ИИ для про-
гнозирования спроса с точностью до 

В 2025 году искусственный интеллект (ИИ) 
перестал быть технологией будущего — 
он стал неотъемлемой частью успешного 
бизнеса. Компании, игнорирующие ИИ, 
рискуют остаться на обочине прогресса.
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95%, что позволяет оптимизировать 
логистику и управление запасами. 

Стартап Caper разработал «умные» 
тележки с ИИ-камерами, которые 
автоматически распознают товары 
в корзине, исключая необходимость 
ручного сканирования. Это не толь-
ко ускоряет процесс покупок, но и 
собирает данные для дальнейшего 
анализа потребительского поведе-
ния.

Как отмечает Брайана Чифелли, 
старший директор по розничным ме-
диа в Jellyfish:Skai

«Интеграция ИИ в розничные ме-
диа ускоряется, с маркетплейсами, 
развивающими собственные кре-
ативные ИИ-студии и инструменты 
генерации инсайтов. Изучение и 
использование этих быстрых дости-
жений имеет решающее значение в 
этой динамичной среде». Skai

Логистика: оптимизация 
маршрутов и автономные 
доставки

ИИ играет ключевую роль в оп-
тимизации логистических процес-
сов. Компания DHL использует ИИ 
для прогноза задержек, анализируя 
данные с датчиков транспорта и 
спутниковые снимки, что позволяет 
пересчитывать маршруты в реальном 
времени с учётом пробок и погодных 
условий. 

Стартап Starship Technologies те-
стирует автономных роботов-достав-
щиков, которые уже работают в 20 
университетских кампусах США, обе-
спечивая быструю и эффективную 
доставку товаров. 

Кроме того, Volvo и DHL Supply 
Chain запустили беспилотные гру-

зовики между Далласом и Хьюсто-
ном, используя технологию Aurora 
Driver. Эти грузовики оснащены си-
стемами для контроля в случае от-
каза основных систем и оборудованы 
дальнобойными лидаром и высоко-
разрешающими камерами для почти 
360-градусного обнаружения препят-
ствий. Houston Chronicle

Финансы: борьба 
с мошенничеством 
и инвестиционные 
рекомендации

В финансовом секторе ИИ стал 
незаменимым инструментом для 
борьбы с мошенничеством и опти-
мизации инвестиционных решений. 
Mastercard использует генеративный 
ИИ для удвоения скорости обнару-
жения потенциально скомпрометиро-
ванных карт, что позволяет быстрее 
защищать держателей карт и обе-
спечивать безопасность экосистемы. 
Mastercard

Сервисы вроде Betterment исполь-
зуют машинное обучение для созда-
ния персональных инвестиционных 
портфелей, учитывая риск-профиль 
клиента и рыночные тренды, что де-
лает инвестиции более доступными 
и эффективными. 

Как отметил Йохан Гербер, ис-
полнительный вице-президент по 
безопасности и кибер-инноваци-
ям в Mastercard: Mastercard+2AP 
News+2WSJ+2

«Благодаря нашей ведущей в мире 
кибер-технологии мы теперь можем 
собрать пазл — усиливая доверие к 
банкам, их клиентам и всей цифро-
вой экосистеме». Mastercard
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Производство: предиктивный 
ремонт и цифровые двойники

На производственных предприяти-
ях ИИ используется для предиктив-
ного ремонта и создания цифровых 
двойников оборудования. Siemens 
внедрила ИИ-решения для преди-
ктивного обслуживания, позволяющие 
компаниям предсказывать сбои до 
их возникновения, повышать время 
безотказной работы и снижать за-
траты благодаря ИИ-управляемым 
инсайтам. IT Brief Australia

Технология Digital Twin (цифровой 
двойник) позволяет создавать вир-
туальные копии станков для тести-
рования сценариев и оптимизации 
процессов, что сокращает простои и 
повышает производительность.

Роланд Буш, генеральный директор 
Siemens AG, подчеркнул важность 
интеграции физических и цифровых 
технологий: Wikipedia

«Цифровизация — это не о замене 
людей, а о расширении их возмож-
ностей». Wikipedia

Популярные ИИ-инструменты 
2025 года: ChatGPT, DeepSeek 
и Perplexity AI

В 2025 году искусственный интел-
лект стал неотъемлемой частью биз-
нес-процессов, и выбор подходящих 
инструментов играет ключевую роль 
в эффективности компаний. Рассмо-
трим три ведущих ИИ-инструмента, 
которые активно используются в биз-
несе.

ChatGPT: Мультимодальный 
помощник для бизнеса

ChatGPT от OpenAI, основанный на 

модели GPT-4o, представляет собой 
мощный инструмент для обработки 
текста, аудио и изображений. Он ис-
пользуется для создания контента, 
анализа данных и поддержки клиен-
тов. Модель GPT-4o обеспечивает вы-
сокую скорость и точность, что делает 
ее привлекательной для различных 
бизнес-приложений. 

Согласно данным OpenAI, GPT-4o 
предоставляет уровень интеллекта 
GPT-4, но работает быстрее и улуч-
шает возможности в области текста, 
голоса и визуальных данных. Это по-
зволяет компаниям создавать более 
персонализированные и эффективные 
решения для своих клиентов. 

По данным Exploding Topics, 
ChatGPT.com получает около 5,19 
миллиарда посещений в месяц, а 
количество еженедельных пользо-
вателей достигло 400 миллионов. 
OpenAI планирует достичь 1 миллиар-
да пользователей к концу 2025 года. 
Exploding Topics+1The #1 Ranked AI 
Writer for SEO | SEO.AI+1

DeepSeek: Доступный ИИ 
из  Китая

DeepSeek — китайский стартап, 
предлагающий мощные ИИ-модели 
по доступной цене. Их модель R1, вы-
пущенная в январе 2025 года, быстро 
стала популярной, превзойдя ChatGPT 
в загрузках на App Store в США. 

DeepSeek предлагает открытые мо-
дели, такие как V3, которые обеспе-
чивают высокую производительность 
при низких затратах на обучение. 
Это делает их привлекательными для 
компаний, стремящихся внедрить ИИ 
без значительных инвестиций. 

Кроме того, DeepSeek активно инте-
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грируется в различные отрасли. Напри-
мер, BMW планирует внедрить ИИ от 
DeepSeek в свои автомобили в Китае 
в 2025 году, а финансовые компании, 
такие как Tiger Brokers, используют их 
модели для анализа данных и приня-
тия инвестиционных решений. 

Perplexity AI: 
Интеллектуальный поисковый 
движок

Perplexity AI представляет собой 
интеллектуальный поисковый движок, 
предоставляющий точные и реле-
вантные ответы на сложные запро-
сы. Компания активно развивается, 
стремясь конкурировать с Google, и 
уже достигла 30 миллионов пользо-
вателей в месяц. 

Perplexity AI также работает над 
созданием нового веб-браузера 
Comet, который будет интегрировать 
ИИ-функции, такие как сравнение цен 
и интеграция с различными серви-
сами, предоставляя пользователям 
более персонализированный опыт. 

В условиях стремительного раз-
вития технологий искусственного 
интеллекта (ИИ) и его интеграции 
в различные сферы бизнеса, компа-
нии сталкиваются с необходимостью 
эффективного поиска и получения 
финансирования для реализации 
инновационных проектов. Тради-
ционные методы подачи заявок на 
гранты часто оказываются сложными 
и трудоемкими, особенно для малых 
и средних предприятий. В ответ на 
эту потребность появляются новые 
решения, такие как GrantiX, которые 
используют возможности ИИ для оп-
тимизации процесса поиска и подачи 
заявок на гранты.

GrantiX: ИИ-платформа для 
оптимизации поиска грантов

GrantiX — это инновационная плат-
форма, использующая технологии ис-
кусственного интеллекта для упроще-
ния процесса поиска и подачи заявок 
на гранты. С помощью GrantiX компа-
нии могут быстро и точно находить 
подходящие грантовые возможности, 
соответствующие их профилю и по-
требностям. Платформа анализирует 
данные о компании и соотносит их с 
требованиями различных грантода-
телей, обеспечивая таким образом 
высокую степень соответствия и по-
вышая шансы на успешное получение 
финансирования. 

Кроме того, GrantiX предоставляет 
инструменты для автоматизации под-
готовки заявок, включая генерацию 
текстов, соответствующих требова-
ниям грантодателей, и оптимизацию 
подачи документов. Это позволяет 
значительно сократить время и ре-
сурсы, затрачиваемые на подготовку 
заявок, и повысить их качество. 

Использование таких платформ, как 
GrantiX, становится важным шагом для 
компаний, стремящихся эффективно 
использовать возможности ИИ не 
только в своих продуктах и услугах, 
но и в процессах получения финан-
сирования, что способствует ускоре-
нию инновационных разработок и 
развитию бизнеса в целом.

Эти инструменты демонстрируют 
разнообразие возможностей ИИ в 
бизнесе, от создания контента до ана-
лиза данных и поддержки клиентов. 
Выбор подходящего инструмента за-
висит от конкретных потребностей и 
целей вашей компании. 
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Развенчание мифов об ИИ 
в  бизнесе

Вокруг искусственного интеллекта 
существует множество мифов, кото-
рые могут затруднять его внедрение 
в бизнес-процессы. Рассмотрим наи-
более распространённые из них и 
предоставим актуальную информацию 
для их опровержения. 

Миф 1: ИИ заменит всех 
сотрудников

Многие считают, что ИИ полностью 
заменит людей на рабочих местах. 
Однако исследования показывают, что 
ИИ скорее дополнит человеческие 
способности, автоматизируя рутинные 
задачи и позволяя сотрудникам со-
средоточиться на более креативной 
и стратегической работе.

«ИИ изменит характер некоторых 
профессий, создавая новые возмож-
ности для людей сосредоточиться 
на более значимых и творческих за-
дачах», — утверждает представитель 
Microsoft. Source

Кроме того, согласно опросу PwC, 
более половины из 54 000 респон-
дентов ожидают, что ИИ окажет по-
ложительное влияние на их карьеру 
в ближайшие пять лет. PwC

Миф 2: ИИ слишком дорогой 
для малого и среднего 
бизнеса

Существует мнение, что внедрение 
ИИ требует значительных инвестиций, 
доступных только крупным корпора-
циям. Однако с развитием технологий 
и появлением облачных решений ИИ 
стал доступен для компаний разного 
размера. 

«Существуют доступные решения, 
особенно для малого и среднего биз-
неса», — отмечает эксперт по ИИ. 

Многие компании теперь пред-
лагают ИИ-инструменты по модели 
«оплата по мере использования», что 
позволяет малым и средним пред-
приятиям начать с небольших про-
ектов и масштабировать их по мере 
необходимости. 

Миф 3: ИИ требует идеальных 
данных для начала

Некоторые считают, что для эффек-
тивного использования ИИ необхо-
димы исключительно качественные и 
структурированные данные. Однако 
современные ИИ-системы способны 
работать с неполными и неструкту-
рированными данными, улучшая их 
качество по мере обработки. 

«Модели ИИ часто разрабатыва-
ются для работы с несовершенны-
ми данными и могут улучшаться со 
временем, обучаясь на разнообраз-
ных входных данных», — утверждают 
специалисты. Fullstory

Миф 4: ИИ не имеет 
отношения к моему бизнесу

Некоторые предприниматели счи-
тают, что ИИ применим только в вы-
сокотехнологичных отраслях. Однако 
ИИ находит применение в различных 
сферах, от ритейла до финансов, по-
могая оптимизировать процессы и 
повышать эффективность. 

«Многие инструменты, включая 
ChatGPT, предлагают ценные ре-
шения, независимо от размера или 
структуры компании», — отмечает 
эксперт. thealternativeboard.com
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Миф 5: ИИ — это просто 
маркетинговый ход

Существует опасение, что компании 
используют термин «ИИ» как марке-
тинговый инструмент, не имея реаль-
ных технологий. Это явление известно 
как «AI-washing».Wikipedia

«AI-washing — это обманчивый 
маркетинговый приём, заключаю-
щийся в преувеличении роли ИИ в 
продукте или услуге», — говорится в 
исследовании. 

Важно критически оценивать за-
явления компаний о применении 
ИИ и требовать подтверждения их 
реального использования. 

Понимание и развенчание этих 
мифов поможет компаниям более 
уверенно подходить к внедрению ИИ, 
осознавая его реальные возможности 
и ограничения. 

Преимущества и риски 
внедрения ИИ в бизнес

Внедрение искусственного ин-
теллекта (ИИ) в бизнес-процессы 
открывает перед компаниями но-
вые горизонты эффективности и 
инноваций. Однако вместе с пре-
имуществами возникают и опреде-
лённые риски, которые необходимо 
учитывать для успешной интеграции 
технологий. 

Преимущества внедрения ИИ

1. Повышение эффективности и 
скорости процессов

ИИ способен автоматизировать 
рутинные задачи, сокращая время 
на их выполнение и снижая вероят-
ность ошибок. Согласно исследова-
нию McKinsey, компании, внедрившие 

ИИ, отмечают увеличение произво-
дительности на 20–30%.

2. Улучшение качества обслужи-
вания клиентов

ИИ позволяет анализировать пове-
дение клиентов и предлагать персо-
нализированные решения, что повы-
шает удовлетворённость и лояльность 
потребителей. Примером может слу-
жить использование чат-ботов на ос-
нове ИИ для круглосуточной под-
держки клиентов.

3. Снижение операционных затрат
Автоматизация процессов с по-

мощью ИИ позволяет сократить рас-
ходы на персонал и оптимизировать 
использование ресурсов. Отчёт PwC 
отмечает, что внедрение ИИ может 
привести к снижению затрат на 20–
30%.

4. Ускорение принятия решений
ИИ способен обрабатывать боль-

шие объёмы данных в реальном вре-
мени, предоставляя аналитическую 
информацию для быстрого и обо-
снованного принятия решений.

Риски внедрения ИИ

1. Потеря рабочих мест
Автоматизация может привести к 

сокращению определённых долж-
ностей, особенно связанных с рутин-
ными задачами. Однако, как отмеча-
ет Международный валютный фонд 
(МВФ), внедрение ИИ также создаёт 
новые рабочие места, требующие 
более высокой квалификации.

2. Этические и правовые вопросы
Использование ИИ вызывает во-

просы, связанные с конфиденци-
альностью данных, предвзятостью 
алгоритмов и ответственностью за 
решения, принятые ИИ. Необходима 
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разработка нормативной базы и эти-
ческих стандартов для регулирования 
этих аспектов.

3. Зависимость от технологий и 
возможные сбои

Повышенная зависимость от ИИ 
может привести к уязвимости бизнеса 
в случае технических сбоев или кибе-
ратак. Важно обеспечить надёжность 
и безопасность ИИ-систем.

4. Неравномерное распределение 
выгод

Согласно отчёту МВФ, экономиче-
ские выгоды от внедрения ИИ могут 
быть распределены неравномерно, 
что требует внимания со стороны по-
литиков и бизнеса для обеспечения 
справедливости и устойчивости.

Понимание преимуществ и рисков 
внедрения ИИ позволяет компаниям 
принимать обоснованные решения 
и разрабатывать стратегии, направ-
ленные на максимизацию выгод и 
минимизацию потенциальных угроз.

Текущие тренды 
использования ИИ в бизнесе

В 2025 году искусственный интел-
лект стал неотъемлемой частью биз-
нес-стратегий, охватывая различные 
отрасли и бизнес-процессы. Рассмо-
трим ключевые направления при-
менения ИИ.

Ритейл: гиперперсонализация 
и прогнозирование спроса

Машинное обучение анализирует 
поведение покупателей, предсказы-
вая, какие товары будут востребо-
ваны. Например, нейросети Amazon 
прогнозируют спрос с точностью до 
95%, оптимизируя логистику и склад-

ские запасы. Стартап Caper внедря-
ет «умные» тележки с ИИ-камерами, 
которые автоматически распознают 
товары в корзине, исключая необхо-
димость ручного сканирования. 

Логистика: маршруты без 
пробок и роботы-курьеры

ИИ сокращает издержки на 20–30%, 
пересчитывая маршруты в реальном 
времени с учётом пробок и погоды. 
Компания DHL использует ИИ для 
прогноза задержек, анализируя дан-
ные с датчиков транспорта и спут-
никовые снимки. Стартап Starship 
Technologies тестирует автономных 
роботов-доставщиков, которые уже 
работают в 20 университетских кам-
пусах США. 

Финансы: фрод-детекция 
и  роботы-советники

В банковской сфере ИИ стал неза-
менимым инструментом. Алгоритмы 
Mastercard анализируют 1,5 млн тран-
закций в секунду, выявляя мошенни-
чество с точностью 99%. Сервисы вро-
де Betterment используют машинное 
обучение для создания персональных 
инвестиционных портфелей, учитывая 
риск-профиль клиента и рыночные 
тренды. 

Производство: предиктивный 
ремонт и цифровые двойники

На заводах Siemens ИИ предугады-
вает поломки оборудования за неде-
ли до аварии, анализируя вибрации и 
температуру. Технология Digital Twin 
(цифровой двойник) позволяет созда-
вать виртуальные копии станков для 
тестирования сценариев. По данным 
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PwC, это сокращает простои на 30% и 
повышает производительность на 25%. 

Эти примеры демонстрируют, как 
ИИ трансформирует различные от-
расли, повышая эффективность и 
снижая затраты. В следующем раз-
деле мы рассмотрим популярные 
ИИ-инструменты 2025 года, которые 
помогают компаниям интегрировать 
ИИ в свои процессы. 

Заключение: ИИ как 
стратегический актив  
бизнеса

Искусственный интеллект (ИИ) в 
2025 году стал не просто технологией, 
а стратегическим активом, способным 
трансформировать бизнес-процессы, 
повышать эффективность и создавать 
новые возможности для роста. Ком-
пании, интегрирующие ИИ в свои 

стратегии, получают конкурентные 
преимущества, улучшая качество об-
служивания клиентов, оптимизируя 
операции и ускоряя принятие ре-
шений. 

Однако успешная интеграция ИИ 
требует не только технологических 
решений, но и изменений в корпо-
ративной культуре, обучении персо-
нала и управлении данными. Важ-
но развенчивать мифы об ИИ, такие 
как страх перед заменой рабочих 
мест или представление о его до-
роговизне, и осознавать реальные 
возможности и риски, связанные с 
его внедрением. 

Как отметил эксперт по ИИ: «Ком-
пании, которые сегодня интегрируют 
ИИ в свои процессы, завтра будут 
лидерами рынка. Не упустите шанс 
стать частью технологической рево-
люции». 

Внедрение ИИ — это не просто технологический 
тренд, а необходимость для бизнеса, стремящегося к 
устойчивому развитию и инновациям.



№ 3 / 2025 Мастер продаж   |   107

Описание решений Siemens в области пре-
диктивного обслуживания с использованием 
ИИ.

https://www.siemens.com/global/en/products/
services/digital-enterprise-services/analytics-
artificial-intelligence-services/predictive-services/
senseye-predictive-maintenance.html

7.	 Wikipedia
Статья о Роланде Буше, генеральном ди-

ректоре Siemens, и его взглядах на цифровую 
трансформацию.

https://en.wikipedia.org/wiki/Roland_Busch
8.	 Exploding Topics
Статистика по количеству посещений 

ChatGPT и его популярности в 2025 году.
https://explodingtopics.com/blog/top-google-

searches
9.	 DeepSeek
Информация о модели DeepSeek-V3 и её 

характеристиках.
https://apps.apple.com/us/app/deepseek-ai-

assistant/id6737597349
10.	 Business of Apps
Статистика по количеству пользователей 

Perplexity AI и его популярности.
https: //www.businessofapps.com/data/

perplexity-ai-statistics/
11.	 PwC
Прогнозы PwC по внедрению ИИ в бизнес 

и его влияние на производительность.
https://www.pwc.com/gx/en/issues/artificial-

intelligence/ai-and-productivity-report.html

12.	 Fullstory
Обзор мифов об ИИ и реальных возмож-

ностей его применения в бизнесе.
https://www.fullstory.com/blog/common-ai-

myths/
13.	 The Alternative Board
Развенчание мифов о применении ИИ в 

малом и среднем бизнесе.
https://www.thealternativeboard.com/blog/5-

myths-about-small-business-and-artificial-
intelligence

14.	 Wikipedia
Статья о явлении «AI-washing» в маркетинге.
https://en.wikipedia.org/wiki/AI_washing
15.	 McKinsey & Company
Исследование McKinsey о влиянии ИИ на 

производительность и экономику.
https: //www.mckinsey.com/capabilities/

mckinsey-digital/our-insights/the-economic-
potential-of-generative-ai-the-next-productivity-
frontier

16.	 PwC
Отчёт PwC о снижении операционных за-

трат с помощью ИИ.
https://www.pwc.com/gx/en/issues/artificial-

intelligence/ai-and-productivity-report.html
17.	 IMF
Прогнозы МВФ о создании рабочих мест 

с помощью ИИ.
https://www.imf.org/en/Blogs/Articles/2025/01/01/

ai-and-job-creation



№ 3 / 2025108   |   Мастер продаж

Мы обсуждали на клубе, что ме-
няется в продажах.  И моя ключевая 
мысль про B2C продажи. Поскольку 
кардинально меняются поведение 
покупателей и продавцов, вслед за 
этим должны поменяться и техноло-
гии продаж. 

О каких изменениях с точки зрения 
потребителей я говорю? 

Профицитный рынок, на котором 
мы имеем дело уже не столько даже 
с выбирателями, сколько с отбира-
телями, как говорит Аркадий Цукер. 
Отбиратели — это те клиенты, уже 
сами формируют свою повестку сами 
формируют что и куда им покупать 
не сильно прислушиваясь к брен-
дам. Они выбор делают до визита 
в магазин в онлайне и в магазине  
свой выбор лишь верифицируют, то 
есть, да это нравится или не нравит-
ся.  Если нравится то покупают, либо 
возвращаются в онлайн заказывают 
уже там, либо начинают искать что-
то другое. 

Возможности у продавцов вли-
ять на выбор покупателей сегодня 

Обзор выступлений делового 
клуба «Капитаны российского 
бизнеса» по теме:
«Актуальное в продажах»

Альберт Тютин
Хакер продаж, Value Engineer, 
пересборщик и бизнес-тренер 
по новым продажам в b2b & b2c

Партнер клуба:
Журнал «Мастер продаж» ИД «Управление персоналом»
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ограничены.  Плюс такое поведение 
формирует покупателей снежинок, ко-
торые крайне болезненно реагируют 
на попытки оказать на них влияние. 
Более того, все то, чему мы учили 
продавцов: устанавливать контакт, 
выявлять потребности, делать пре-
зентации, работать с возражениями 
— сегодня все это создает у покупа-
телей ощущение давления.  Есть у 
меня проекты, в которых я продавцам 
запрещаю здороваться, потому что 
приветствие автоматически ведет к 
тому, что покупатель покидает тор-
говый зал.

Что делать в этих условиях? Как 
должна поменяться технология про-
даж? Нужно возвращаться к основам 
и вспомнить, что любая технология 
продаж должна быть синхронизиро-
вана с циклами покупки. 

Вот если мы понимаем, в каком 
цикле покупки находится клиент, мы 
можем помочь ему этот цикл покупки 
пройти быстрее, проще.

Для этого надо анализировать цикл 
покупки. К примеру, если покупатель 
двигается по торговому центру, он 
должен принять несколько решений. 
Первое решение — зайти в магазин 
или нет. Второе — Есть ли тут что-то 
интересное, третье — совпадает ли 
ценовое позиционирование товара 
и ценовое ожидание клиента, есть 
ли вообще там то, что ему надо. Все 
действия продавца должны быть на-
правлены на то, чтобы упростить кли-
енту выбор, минимум презентации.

И это не значит, что технология 
продаж — выхолащивать процесс.  Но 
сегодня невозможно игнорировать 
тренд упрощения стандартов работы 
продавцов. Так как в среднем цикл 
жизни продавца в компании сильно 

Возможности 
у продавцов 
влиять на выбор 
покупателей 
сегодня 
ограничены

снизился, долго учится они не го-
товы. Чек-лист должен доходить до 
5, плюс-минус 2 пункта, оставляем 
только самые важные с точки зре-
ния продажи действия, только самые 
конверсионные.

Есть три сценария покупки. Функ-
циональный, когда клиент покупает 
то, что для него привычно, не вызы-
вает никаких эмоций, это то, что ему 
нужно для постоянного функциони-
рования. Есть сценарий дофамино-
вый, когда человек делает покупку, 
получая удовольствие и другие по-
ложительные эмоции. Есть картизо-
ловый сценарий, когда у человека 
есть проблема, и он что-то покупает, 
чтобы уменьшить свои страдания, 
либо эту проблему решить. Так вот, 
в функциональном сценарии продав-
цы не нужны, их функцию заменили 
marketplace.  Его задача максимально 
снизить издержки покупателя: вре-
менные, поведенческие, финансовые, 
чтобы он быстрее купил, дешевле, 
проще.  И продавец там больше ус-
ложняет коммуникацию, чем помогает 
купить. В дофаминовом сценарии 
продавец может поработать на до-
фамин, дать клиенту максимум поло-
жительных эмоций.  В картизоловом 
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сценарии экспертная продажа, надо 
разбираться в чем проблема и пред-
лагать более оптимальные решения. 
Это я рассказывал про B2C. 

B2B история другая.  В B2B роль 
продавцов тоже переоценена. В B2B 
более важно актуальная бизнес мо-
дель, сильное предложение и силь-
ное позиция продавца. Сильная пози-
ция продавца, чтобы его внимательно 
выслушали.  Когда продавец уверен в 
себе, в продукте, ведет себя из силь-
ной позиции, то дальше дисциплина 
управления циклом покупки, то есть 
помочь покупателю пройти весь цикл 
покупки и не потеряться по дороге.

Еще необходимо отметить в про-
дажах сегодня очень важна аутентич-
ность продавцов, их подлинность.  
Скриптами, стандартами сервиса мы 
эту подлинность убиваем, превраща-
ем продавца в говорящую голову, в 

робота.  
Аутентичность можно развивать 

с помощью тренингов по развитию 
эмоционального интеллекта, по раз-
витию креативного мышления.  Но в 
большинстве случаев в масс-маркете 
это долго и дорого, и не оправдано 
экономически, с моей точки зрения.  
Можно пойти более простым путем. 
А более простой путь — это вернуть 
продавцам ощущение контроля над 
ситуацией. То есть не только покупа-
тель, выбирает купить или нет, про-
давец тоже может выбрать продавать 
или не продавать. Так у них появляет-
ся чувство контроля, они уже не вы-
горают от коммуникации с клиентами, 
они выходят легко из коммуникации, 
если она им не нравится. И чувствуют 
себя гораздо увереннее, сильнее, и 
эта сила позиции, естественно, влияет 
на покупку. 

Есть у меня проекты, в которых Есть у меня проекты, в которых 
я продавцам запрещаю здороваться, я продавцам запрещаю здороваться, 

потому что приветствие автоматически потому что приветствие автоматически 
ведет к тому, что покупатель покидает ведет к тому, что покупатель покидает 

торговый залторговый зал
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Если говорить о тенденциях в про-
дажах в общем, в В2С и В2В секторах, 
то я выделяю следующее: персонали-
зация и индивидуализация выходят 
на первый план, люди покупают у лю-
дей. Многими учёными, психологами 
отмечено, что в современном мире 
преобладает одиночество. Люди все 
чаще и больше находятся в вирту-
альном мире, социальных сетях и от 
этого страдает межличностное обще-
ние, а так как человек — существо со-
циальное, то он разными способами 
ищет возможность восполнения про-
бела в общении. Под персонализаци-
ей я имею в виду то, что все больше 
необходимо искать индивидуальный 
подход под каждого клиента. Компа-
нии понимают, что для клиента цена 
уже не является главным фактором 
при выборе контрагента или товара, 
качество современном мире также у 
всех приблизительно одинаковое, за 
него борются все производителя и те, 
кто оказывают услуги. При всём при 
этом нельзя утверждать, что какой-то 
инструментов перестал работать, под 
каждого клиента свой инструмент. 
Важно понимать какой, когда и как 
использовать. Для меня повелительно 
слышать фразу от продавцов что они 
не хотят подстраиваться под клиента, 
хотят контролировать ситуацию, хотят 
продавать и не продавая. Это всё 
равно, что сантехник скажет, что не 
хочет крутить гайку в унитазе, потому 
что он от этого выгорает. Если чело-
век идёт в профессию, то он берет 
на себя определённые обязательства 
и, я считаю, что у продавца одна из 
главных обязанностей это подстра-
иваться под клиента. Но это нужно 
уметь делать. А это в свою очередь 
ведёт к вопросу, из вечному вопросу, 

Сергей Былинкин
бизнес-тренер, меняющий не только 
взгляды, а еще поведение 
и бизнес-результаты
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что делать с сотрудниками, которые 
по тем или иным причинам не хотят 
или не могут качественно работать. 
Здесь мы плавно переходим к вопро-
су, которые очень не нравятся управ-
ленцем, руководителям и бизнесу в 
целом: умею ли я и правильно ли 
управляю сотрудниками, могу ли я 
и имею ли компетенции определять 
кого лечить, кого учить, кого мочить? 
Объясню: если сотрудник хочет, но 
не может работать, то его надо учить, 
если сотрудник может, но не хочет — 
лечить, ну а если сотрудник не может 
не хочет работать, то тогда мочить. 
Один необученный сотрудник стоит 

компании очень больших денег, но 
при этом нужно понимать того сто-
ит учить и развивать, а кого стоит 
уволить. Как итог хочу выделить в 
тот момент, что главный тенденции 
в сфере продаж и переговоров я 
считаю умение находить индивиду-
альный подход каждому клиенту. А 
если не хватает времени, то это во-
прос бизнес-процессам: достаточно 
в бизнесе сотрудников, достаточные 
они обучены, достаточно ли большое 
желание бороться за каждого клиен-
та, ведь клиентов больше не стано-
вится, а конкурентов, к сожалению, 
становится.

Один необученный сотрудник стоит Один необученный сотрудник стоит 
компании очень больших денег, но при компании очень больших денег, но при 
этом нужно понимать, кого стоит учить этом нужно понимать, кого стоит учить 

и развивать, а кого стоит уволитьи развивать, а кого стоит уволить
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На деловом клубе «Актуальное в 
продажах» — что меня зацепило и 
что захотелось прокомментировать:

1.	 Несмотря на технический про-
гресс, на первый план выходит чело-
веческий фактор. А именно: выстра-
ивать правильную коммуникацию с 
клиентом, говорить с человеком на 
одном языке.

2.	 На первый план, при прочих 
равных выходят «мягкие навыки». Че-
ловек общается с человеком.  Ком-
муникативные навыки в продажах 
стали очень важны. Почему? Людям 
не хватает общения в современном 
мире, а они хотят общаться. Поэтому 
правильно выстроенное общение- 
конкурентное преимущество. 

3.	 Традиционные подходы к про-
дажам («5 шагов», скрипты, давление) 
не соответствуют сегодняшнему дню. 
Сегодня востребовано минимальное 
давление на клиента.  И минимум 
коммуникации. Продавцы не любят 
учится.  

Мой комментарий был о том, что 
на рынке работают самые разные 
компании. Продавцы (их продукты и 
подходы) торговых центров отличают-
ся от торговых представителей фар-
мацевтических компании или стра-
ховых агентов. И вполне возможно, 
что там традиционные подходы как 
раз и работают.  Я бы еще добавила, 
что в продавцы идет определенный 
тип людей. Они не любят учится не 
потому, что глупы, а потому что им 
быстро становится скучно. Им нужно, 
чтобы было интересно, быстро и раз-
нообразно. И никто не ограничивал 
их свободы.)

4.	  Был разговор о поведении 
человека в торговом центре, и что 
он в какой-то степени получает от 

Татьяна Бурмина
Руководитель центра «ПРОЗНАНИЕ»
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этого удовольствие. Я прокомменти-
ровала эти слова Альберта Тютина. 
Действительно, поведение клиентов 
кардинально меняется. Современный 
покупатель шарахается от назойливых 
продавцов, реагирует немедленным 
уходом из торгового центра. Даже 
простой вопрос: чем вам помочь, за-
данный преждевременно, может вы-
звать отторжение. Это тоже тенден-
ция сегодняшнего дня и ее нужно 
учитывать. А хождение по торговому 
центру — это утомительное занятие, 
не приносящее удовольствие, особен-
но если оно безрезультатное. Ирина 
Шамехо со мной согласилась.

5.	 Тенденции в продажах сегодня 
по мнению Альберта Тютина:

•	 минимальное давление на про-
давца

•	 грамотная устная коммуникация
•	 ИИ хорошо, но персональный 

подход к клиенту сегодня на первом 
месте

•	 нужно повышать квалификацию 
продавцов

•	 все сложное не приживается
Сегодня запрос на ЛИЧНОСТЬ про-

давца
6.	 Поколение Z — от силы слушает 

40 секунд презентацию
7.	 Ирина Шамехо: важный момент 

в продажах — человечность. Важна 
скорость. Нужно ускорить выбор кли-
ента.

8.	 Мне понравилась идея Альбер-
та Тютина– Больше продаж — меньше 
продаж. Здесь и ситуация «Самое 
страшное, что может случится с ма-
ленькой организацией — это получить 
большой заказ». — Хотя это и сказано 
в шутливой форме, но «собака здесь 
точно зарыта».) Мой комментарий — 
Наблюдения за деятельностью малых 
компаний это подтверждают — это 
становится причиной срывов сроков 
и напряженных отношений с клиен-
том.

9.	 Еще важно, о чем говорил Аль-
берт Тютин — для успеха продаж, 
главное создавать ценность и бизнес 
модель.

«Самое страшное, что может случиться «Самое страшное, что может случиться 
с маленькой организацией — это получить с маленькой организацией — это получить 

большой заказ»большой заказ»
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Хоть мы и автоматизаторы, но к ИИ 
я отношусь не как к решению всех 
проблем. Это крутой помощник по 
скорости сбора информации, но надо 
правильно составить запрос и потом 
перепроверить за ним, так как он 
собирает информацию из интернета, 
а там, не все является правдивой и 
достоверной информацией.

Сейчас даже скрипты пишут на 
ИИ, посты, в том числе продающие, 
но относиться к этому нужно вни-
мательно.

Также в продажах играет большую 
роль скорость ответа, от этого за-
висит скорость принятия решения, 
т.е. если ваша компания быстро не 
дала ответ, то уйдут к конкурентам, 
даже если у них будет чуть дороже. 
Как автоматизаторы бизнес процес-
сов, мы видим эту тенденцию, что 
человеку важно получить то, что ему 
нужно, максимально быстро. Но важ-
ную роль, поддержу коллег, играет 
всё-таки человек, он конечное звено, 
кто продает. Так же важно, чтобы про-
дажники умели «срисовывать» чело-
века, в каком настроении, состоянии. 
Потому что, работая по скрипту, как 
было принято раньше, ушли в то, что 
продажник просто зачитывает текст, 
его не перебить и он не ориентиру-
ется в продукте. Скрипты важны, но 
как подсказка для продажника, что и 
в какой момент сказать, а где надо 
остановиться. Из-за таких роботов 
продажников и пришли к тому, что 
не хочется, чтобы тебя трогали и на-
вязывали жёсткие продажи.

Из-за огромного количества инфор-
мации идя за покупкой продукта, то-
вара или услуги, ты хочешь получить 
ответ быстро, и чтобы тебя макси-
мально минимально трогали, потому 

Ирина Шамехо
руководитель отдела автоматизации 
в IT компании «Большие продажи»
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что до этого ты уже сам все изучил 
и знаешь, что тебе нужно.

В каких-то сферах наоборот нужно 
подробно предоставить информацию. 
То есть мы не совсем списываем ста-
рые методы, они тоже работают, но 
нужно понимать, кто твой клиент, как 
с ним общаться, какой метод продаж 
для него подойдёт, так же психоло-
гический фактор влияет. 

Ещё один важный фактор — это 
бизнес-процессы, чтобы все было 
настроено правильно. Потому что, 
настроив продажи, пойдет поток кли-
ентов, а что с ними делать дальше не 
понятно, это тоже надо учитывать. У 
предпринимателей, компаний одна из 
проблем, это отсутствие клиентов, но 
большей проблемой является, когда 
идёт поток клиентов, который компа-
ния не может обработать, потому что 
дальше процесс не выстроен. Из-за 
этого отвечают долго, не успевают 
всем ответить, идёт потеря клиентов.

На помощь приходит автомати-
зация, где снова главное правило, 
сначала привести в порядок бизнес-
процессы, а потом внедрять инстру-
менты автоматизации. Иначе, если 

автоматизировать хаос, то получится 
автоматизированный хаос. А продажи 
такого не любят, все должно быть 
четко.

Что касается подбора продажни-
ков, мое мнение и опыт компаний с 
которыми работали, это их контроль, 
но важно давать свободу, чтобы они 
не бегали к вам с каждой проблемой, 
а приходили с ее решением или не-
сколькими решениями — «шеф, у нас 
проблема такая, мы можем сделать 
так или так, что делаем?» Дальше 
уже понимается решение. Если будет 
«шеф, у нас проблема, что делать?», 
то вас этим завалят и вы только и 
будете решать эти проблемы.

Если продажник не справляется, 
узнаем причины, разбираемся, где 
уже появляется решение, либо со-
трудника такого убирать, либо обучать 
его, либо что-то в процессах менять. 
С контролем компании хорошо справ-
ляются CRM-системы и IP-телефония, 
где вы видите все что происходит в 
компании, на каких этапах провали-
вается, можно прослушать звонки, 
где подправить.
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Габдулла Хамитов
бизнес-тренер

Состоялось заседание клуба «Капи-
таны российского бизнеса» по теме 
«Актуальное в продажах». Обсужда-
лось много интересных моментов, 
которые хорошо запомнились.

Во-первых, речь шла о класси-
ческой модели пяти этапов про-
даж. Кстати, в этом году исполня-
ется 100 лет с момента публикации 
этой технологии. «Однако сегодня 
она безнадежно устарела!» Те, кто 
пытается работать по ней, изна-
чально оказываются в проигрышной  
позиции.

В настоящее время для продавцов 
критически важны другие качества: 
внутренняя уверенность в себе, само-
уважение и, что особенно значимо, 
«умение чувствовать клиента».

Мир меняется, и вместе с ним 
меняются правила продаж. Сегодня 
люди становятся более атомизирован-
ными, принимая решения индивиду-
ально, а не под влиянием социума. 
Реклама и маркетинговые ходы уже 
не так эффективны, как раньше.

Что это значит для 
продавцов?

Отказ от шаблонов: В эпоху не-
предсказуемости традиционные ме-
тоды продаж теряют свою эффек-
тивность. Продавцы должны быть 
гибкими и адаптивными.

Развитие интуиции: Умение чув-
ствовать клиента и предугадывать 
его потребности становится ключе-
вым. Интуиция помогает находить 
нестандартные решения и строить 
доверительные отношения.

Креативность: Креативность по-
зволяет находить новые подходы к 
продажам и выделяться на фоне кон-
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курентов. Важно развивать способ-
ность генерировать свежие идеи.

Эмоциональный интеллект: Умение 
считывать эмоции клиента и подстра-
иваться под его настроение помогает 
создавать комфортную атмосферу для 
покупки.

Как развивать эти навыки?

Тренинги и курсы: существуют 
специальные программы для разви-
тия интуиции, креативности и эмо-
ционального интеллекта.

Мир меняется, 
и вместе с 
ним меняются 
правила 
продаж

Практика: регулярная практика 
общения с клиентами помогает отта-
чивать навыки и улучшать результаты.

Ключевые изменения в автобизне-
се, такие как высокая конкуренция, 
рост цен, внедрение в автомобили 
новых технологий, привели к более 
жестким требованиям к качеству на-
выков продавцов-консультантов.

Для сравнения, в конце 90-х, на-
чале 2000х годов, клиенты могли за-
казывать заранее автомобили и про-
давцам не нужны были сверхнавыки 
и знания, чтобы продавать, так как 
клиент не был требовательным. Сей-
час клиенты осведомлены и больше 
читают информации в Интернете до 
визита в автосалон, звонят до приез-
да в салон и сравнивают цены. Также 
автомобиль стал средством не только 
передвижения, но и средством са-
мовыражения клиента, которое под-
черкивает его социальный статус. 
Поэтому продавцу-консультанту не-
обходимо уметь выявить ключевые 
мотивы покупки клиента, подобрать 
подходящий вариант, отработать воз-
ражения, «подружиться» с клиентом, 
доказать и привести причины, по-
чему клиент должен купить у него 
автомобиль, а не у конкурента. Здесь 

Алексей Иванов
бизнес-тренер, эксперт 
в области обучения персонала 
в автобизнесе, страховой 
и банковской сфере с практическим 
опытом более 20-ти лет
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вступает в силу и «теплый разговор», 
и умело проведенный тест-драйв, 
и гостеприимство автосалона (чай, 
кофе, уют, приветливый персонал), и 
логические аргументы в пользу по-
купки (расчет оптимальных решений 
по кредитным программа и страхо-
ванию). Таким образом, нужно найти 
баланс между интересами клиента и 
дилера, создать атмосферу доверия 
с клиентом, иметь отличные навыки 
переговоров и удержания клиентов.

Поэтому я с радостью вижу, что про-
давцы-консультанты приезжают на обу-
чение и даже более охотно прокачива-
ют свои навыки переговоров, продаж 
сейчас, чем несколько лет назад, так 
как клиенты поменялись, требования 
и ожидания клиентов, как от продукта, 
так и от обслуживания только растут. 

В сфере страхования я замечаю 
тенденцию к применению онлайн-
сервисов, для оформления страхов-

ки не нужно никуда ехать, все воз-
можно оформить из дома онлайн. В 
банковской сфере, если брать сферу 
потребительских кредитов, включая 
автокредитования, то роль компетен-
ции кредитно-страхового консуль-
танта также возросла. В связи с из-
менением законодательства, стало 
сложнее продать продукт, необходимо 
пройти пять ступней продаж, создать 
ценность страхового продукта, иначе 
клиент может в период охлаждения 
расторгнуть страховку и вернуть день-
ги. Однако, на мой взгляд, качество 
подготовки сотрудников в сфере стра-
хования и банковских услуг отстают 
от потребностей и требований со-
временного клиента. Поэтому мой 
вывод, как бизнес-практика, учите 
и развивайте продающий персонал, 
повышайте уровень качества сервиса, 
вкладывайте в развитие людей, чтобы 
сохранить и развить свой бизнес!

Рекомендации Дмитрия 
Семина по В2С продажам

l Поведение клиентов
Высокое напряжение, избегание 

давления, предпочтение самостоя-
тельности

l Поведение продавцов
Не хотят учиться, избегают ответ-

ственности, важна простота и кон-
троль

l Эффективные действия
Мини-скрипты, кивки, шаг назад, 

внимательность без давления
l Технологии продаж
Упрощение, эмоциональный интел-

лект, отказ от универсальных моделей
l Управленческие идеи
Давать контроль продавцу, адап-

Дмитрий Сёмин
предприниматель, девелопер 
и бизнес-тренер
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тация под сотрудников, сегментация 
клиентов

l Подход к обучению
Инвестировать в развитие, персо-

нализация, простота + глубина тех-
нологий

Мнение Дмитрия Семина 
о  лидерстве и управлении

4 Ситуативное управление
•	 Управление должно опирать-

ся на контекст, а не универсальные 
шаблоны.

•	 Ключ — гибкость и адаптив-
ность. Нужно «примерять» каждую 
идею к конкретной ситуации.

4 Осознанность управленца
•	 Управленец должен уметь за-

давать себе вопрос: что происходит, 
почему и как на это повлиять?

•	 Важно не обвинять сотруд-
ников, а понимать причины их по-
ведения и корректировать про- 
цессы.

4 Подход «учить, лечить, мочить» 
— ситуативное лидерство

Дмитрий выделяет четыре этапа в 
управлении на примере сит. лидер-

ства, хотя до этого назвали только три:
1.	 Учить — если сотрудник хочет, 

но не умеет.
2.	 Лечить (мотивировать) — если 

умеет, но не хочет.
3.	 Увольнять — если не хочет и 

не умеет.
4.	 делегировать и растить (если 

умеет и хочет).

4 Управление адаптацией
•	 Сегодняшние продавцы требуют 

иных подходов: они менее мотиви-
рованы, быстрее выгорают.

•	 Управление должно предусма-
тривать простые, но работающие 
схемы, опираясь на эмоциональ-
ную мотивацию и ощущение конт- 
роля.

4 Цель — не просто контролиро-
вать, а вернуть продавцу субъект-
ность:

•	 Не жёстко навязывать стандар-
ты, а дать ощущение, что продавец 
управляет ситуацией.

•	 Это создаёт внутреннюю моти-
вацию и повышает естественность 
коммуникации.

•	 Люди очень любят контроли-
ровать ситуацию.



Компания ООО «ПроЭлТех»
Компания ООО «ПроЭлТех» — динамично развивающееся мо-

сковское предприятие, специализирующееся на проектировании, 
производстве и поставке электрощитового оборудования для про-
мышленных и инфраструктурных объектов. 

Основанная в 2011 году, компания за более чем десять лет работы 
заняла прочные позиции на российском рынке электротехнической 
продукции.

Под руководством генерального директора Андрея Николаевича 
Васильева, обладающего глубокими техническими и управленче-
скими знаниями, «ПроЭлТех» реализует полный цикл услуг — от 
разработки технической документации до монтажа и сервисного 
обслуживания оборудования. Особое внимание уделяется нестан-
дартным решениям, которые позволяют клиентам решать сложные 
задачи в области электроснабжения и автоматизации.

Финансовые показатели компании за 2024 год свидетель-
ствуют о стабильном росте: выручка составила более 474 млн 
рублей, а прибыль — свыше 30  млн рублей. Это результат 
успешной реализации крупных проектов, расширения производ-
ственных мощностей и внедрения инновационных технологий. 
Компания ориентируется на долгосрочные партнерские отношения, 
строящиеся на доверии и взаимной выгоде.\--

«ПроЭлТех» активно сотрудничает с дилерами и инжиниринговы-
ми компаниями, развивает сервисное направление для поддержки 
клиентов на всех этапах эксплуа-тации оборудования.

В планах на ближайшее будущее — увеличение объемов произ-
водства, расширение продуктовой линейки и выход на новые рынки. 
Особое внимание будет уделено автоматизации производственных 
процессов и локализации ключевых комплектующих, что повысит 
устойчивость бизнеса и снизит зависимость от внешних поставщиков. 
Таким образом, ООО «ПроЭлТех» представляет собой современное, 
ориентированное на качество и инновации предприятие, готовое к 
новым вызовам и развитию в сфере электротехнического обору-
дования.



(Ваша компания сможет задавать юристам (500 в нашей базе), налоговикам (50), экспертам по 
управлению, мотивации, коучингу, обучению (100+) любые вопросы и получать письменные от-
веты неограниченно).

БИК
Сч №

ИНН КПП

ед.изм. кол-во сумма, руб.наименование

Получатель
Индивидуальный предприниматель Гончарова 
Надежда Валентиновна

Сч № 40802810400006467172

526022935291

Образец заполнения платежного поручения

Банк получателя 044525974
АО «ТБанк» 30101810145250000974

Подписка на журнал «МАСТЕР 
ПРОДАЖ» 2025-2026 гг. номер

Всего наименований 1 на сумму (НДС не облагается): Тридцать шесть тысяч рублей 00 коп., 
НДС не облагается

цена, руб.

8 4500 36000

ПОДПИСКА 2025-2026

номеров журналов и
видео-интервью 
с экспертами 
и топами фирм

4 Электронные версии всех наших деловых журналов

при оплате до 1 сентября 2025 г.
подписчик получает в подарок 
журналы на сумму 120 тыс.руб. 

Подписные индексы по каталогу Урал-пресс — 79154, 79357

Реквизиты

ИНДИВИДУАЛЬНЫЙ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬ
ГОНЧАРОВА НАДЕЖДА ВАЛЕНТИНОВНА

Название организации

607603, РОССИЯ, НИЖЕГОРОДСКАЯ ОБЛ,
БОГОРОДСКИЙ Р-Н, Г БОГОРОДСК, ПЕР
УДАЛОВСКИЙ, Д 8

Юридический адрес организации

ИНН 526022935291

Расчетный счет 40802810400006467172

ОГРН/ОГРНИП 324527500095284

Банк АО «ТБанк»

БИК банка 044525974

ИНН банка 7710140679

Корреспондентский счет банка 30101810145250000974

Юридический адрес банка 127287, г. Москва, ул. Хуторская 2-я, д. 38А, стр. 26

мастер продаж

КЛУБ ГЛАВНЫХ БУХГАЛТЕРОВ, МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА,
СОБЕСЕДОВАНИЕ, МИССИЯ ФИРМЫ, ЛУЧШИЕ БРЕНДЫ,
ИИ & БИЗНЕС, СЛОЖНЫЕ ПЕРЕГОВОРЫ, УВОЛЬНЕНИЕ ТОПА,
ТОП КАНДИДАТЫ, СОЦСЕТИ & ОШИБКИ ВЕДЕНИЯ

4 карточку Делового клуба «Капитаны Российского Бизнеса»

Контакты: 89263501881 вацап; эл. почта 7447273@bk.ru

4 Участие и доступ к видео в zoom бизнес-встреч Делового Клуба 
«Капитаны Российского Бизнеса» (20 встреч в полугодии).

4 Видеобанк бизнес-встреч с экспертами (60 встреч в полугодии).

50
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Гончарова Н. 

Былинкин С. 

Бадаева С. 

Поюров И. Павлова У. Беляева Т. Бадалян А. Королихин А. 

Косяева Т. Оглоблин В. Якимов Н. Глазырин И. 

Голубович Е. Тухватулина Я. Пронин П. Серенькая В. 

Пешкова Н. Костина Е. Сушкова А. Берлова Е. 


