
Глава V

Работа с ключевыми клиентами

В силу того что модели продаж сильно отличаются друг от друга 
в разных отраслях и даже в разных компаниях в рамках одной от-
расли, понятие ключевого клиента нуждается в дополнительном по-
яснении.

Ключевым клиентом (Key Account) можно считать клиента, соот-
ветствующего одной или одновременно нескольким из следующих 
характеристик:

— Клиент, который уже приносит компании значительный доход. 
Этот доход можно измерять в абсолютных цифрах или как про-
цент от общего дохода. Четких правил нет, но клиента принято 
считать ключевым, если он приносит компании больше 10% об-
щих доходов. Здесь еще стоит упомянуть, что если клиент дает 
свыше 20% общих доходов, это может вызвать критическую за-
висимость компании от него. Когда клиент приносит больше 
50% общего дохода, такого клиента можно назвать монокли-
ентом. Тем, кто работает с несколькими ключевыми клиента-
ми, которые вместе приносят компании львиную долю дохода, 
следует отдельно разрабатывать программу по обеспечению их 
лояльности.

— Клиент, с которым компания пока не работает или работает 
в небольших объемах, если он является перспективным. К та-
ким клиентам в первую очередь относятся те, у кого имеются 
деньги на закупки товаров и услуг компании. Лучшее доказа-
тельство их перспективности — значительные доходы, которые 
благодаря данным клиентам получают конкуренты компании. 



80
Управление отделом продаж

Рассматривая возможности работы с такими клиентами, вы 
должны максимально точно оценить сильные и слабые стороны 
конкурентов, уже работающих с ними. Иногда стоит попробо-
вать войти с конкурентами в союз в рамках субподряда и т. п.

— Клиент, хорошо известный в своей отрасли или на своей терри-
тории.

Работа с такими клиентами может значительно помочь при даль-
нейшем продвижении продуктов и услуг компании. Это, в частности, 
интересно, если компания сосредоточивается на работе на вертикаль-
ных рынках, то есть намерена предлагать типовые или индивидуаль-
ные решения для отдельных типов клиентов (например, телекомму-
никационные компании, государственные учреждения, нефтегазовая 
промышленность).

Есть еще одна характеристика, которая иногда делает клиента 
ключевым даже при не очень большом доходе, полученном от него. 
Если клиент исключительно компетентный и требовательный, то 
он помогает компании соблюдать высокие профессиональные 
стандарты и постоянно совершенствоваться. Такой тип клиента за-
частую помогает обнаружить слабые места компании и иногда ста-
новится инициатором улучшения схемы взаимодействия отделов 
и департаментов, более эффективной постановки управления про-
ектами, внедрения системы управления взаимоотношений с кли-
ентами (CRM).

Можно провести такую аналогию: если ключевые клиенты перво-
го типа непосредственно и значительно влияют на финансовые по-
казатели компании, то ключевые клиенты четвертого типа значи-
тельно влияют на внутренние процессы и процедуры в компании, 
а также (опосредованно) и на профессиональный уровень ее сотруд-
ников.

Организация работы с ключевыми клиентами

На вопрос о том, сколько ключевых клиентов должно быть закре-
плено за одним МпП, сложно ответить однозначно. Скорее всего, 
надо исходить из количества денег, а не из числа клиентов. Если 
ключевые клиенты относятся ко второму типу (перспективные), 
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то стоит подумать о том, кто должен заниматься этим клиентом: 
менеджер по работе с ключевыми клиентами (Key Account Manager, 
КАМ) или менеджер по развитию бизнеса (Business Development 
Manager, BDM).

Если клиент действительно ключевой, то за одним менеджером, 
как правило, закрепляется до трех таких клиентов. В связи с этим 
работа с ключевыми клиентами содержит больше аналитики и под-
готовки, чем работа с другими клиентами. Следовательно, нельзя со-
бирать сведения о ключевом клиенте в таком же объеме, как данные 
о разовых, мелких клиентах.

Сведения о ключевом клиенте

Работая с ключевым клиентом, МпП должен собрать много необхо-
димой информации, чтобы быть в состоянии самому инициировать 
происходящие в отношениях между компанией и ключевым клиен-
том события (а не реагировать на запросы) и заслужить высокий ста-
тус менеджера по работе с ключевыми клиентами.

Компания, со своей стороны, должна стандартизировать работу 
с ключевыми клиентами, предложить менеджерам варианты досье 
на ключевого клиента, убедиться в том, что доход от этого клиента 
определяется его потребностями и возможностями компании, а не 
возможностями конкретного МпП, отвечающего за взаимодействие 
с ним.

Ниже приводятся основные разделы досье на ключевого клиента.

Общие сведения

Это общее описание компании, история, число сотрудников, штатное 
расписание и организационная структура, включая департаменты, 
отделы, филиалы, дочерние структуры.

В общие сведения входят и данные о его окружении: кто его кли-
енты, конкуренты, ключевые поставщики, банки, аудиторы, консуль-
танты. Все перечисленное при определенных обстоятельствах может 
способствовать продвижению компании. В общие сведения о компа-
нии полезно внести информацию о ее миссии, позиционировании, 
тенденциях развития отрасли, культурной среде, финансовых пока-
зателях.
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Взгляд на ключевого клиента со стороны компании

В этом разделе менеджер документирует историю отношений (что 
и когда поставляли, в каких тендерах участвовали, как выигрывали, 
почему проигрывали). Также менеджер перечисляет всех сотрудни-
ков своей компании, работающих с данным клиентом. Желательно, 
чтобы он мог рассчитывать хотя бы на одного топ-менеджера своей 
компании, который будет играть роль поручителя (Executive Sponsor) 
и помогать в случае нехватки ресурсов, при необходимости лоббиро-
вания интересов нижестоящего менеджера внутри компании, а так-
же иногда строить параллельные отношения с топ-менеджерами ком-
пании ключевого клиента.

Менеджер определяет отношения компании с клиентом на данном 
этапе и в перспективе. Он подробно описывает, каков бюджет клиен-
та по отдельным статьям расходов, у кого покупали раньше, как вы-
глядит система принятия решений и т. п.

Отдельной статьей отмечается, что стоит на кону, то есть о ка-
ких возможных доходах идет речь как минимум в ближайший год, 
а желательно на период трех-пяти лет. Согласно западной термино-
логии этот показатель называется объемом возможностей (size of 
opportunity). Все данные, цифры и другую информацию менеджер 
использует для того, чтобы получить в свое распоряжение ресурсы 
компании.

Механизм принятия решений

Менеджер должен описать схему принятия решений в компании 
клиента , а также указать всех сотрудников, причастных к этому. Вот 
некоторые типичные роли в этой группе:

— человек, принимающий решение — тот, кто может единолично 
принять решение, наложить вето и т. п.;

— «привратник» — обычно это секретарь, помощник, ассистент — 
обеспечивает доступ к тем, кто принимает решения;

— технические специалисты — те, кто рассматривает качество 
и функциональные возможности предлагаемого продукта:

— советники;
— «экономисты» — занимаются рассмотрением финансовых усло-

вий закупки;
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— информаторы;
— «сторонники»;
— оппоненты;
— пользователи.

Сведения о конкурентах и сравнительный анализ

В этом разделе менеджер перечисляет конкурентов, которые на-
ряду с его компанией стараются склонить к сотрудничеству клю-
чевого клиента. Следует оговориться, что речь идет о так называе-
мых прямых конкурентах. Не уходя в сторону от основной темы 
(работа с ключевым клиентом), напомним, что современный мар-
кетинг различает четыре типа конкурентов. В качестве конкурен-
тов мы рассматриваем все факторы, препятствующие получению 
доходов:

— Прямые конкуренты — компании, предлагающие аналогичный 
товар (услуги).

— Претенденты на тот же бюджет — компании, предлагающие 
совсем иные продукты и услуги, но закупки этих продуктов 
и услуг, возможно, будут осуществляться из бюджета, кото-
рый мог бы быть предназначен для закупки ваших продуктов 
и услуг. Например, расходы на покупку подарков; в рамках вы-
деленного на покупку подарка бюджета можно приобрести са-
мые разные товары, не конкурирующие между собой напрямую: 
книги, спортинвентарь, бытовую технику, электронику.

— Инерция клиента — возможность клиента ничего не менять, не 
предпринимать и не закупать. Например, компании предлагают 
купить и внедрить систему управления отношениями с клиен-
тами (CRM), но директор приходит к выводу, что, проработав 
без CRM десять лет, компания сможет обойтись без такой систе-
мы еще год-другой.

— Желание клиента обойтись собственными силами в решении 
тех задач, которые мы хотим решить за него. Например, в не-
большом городе работает риелторская компания, но жители 
в основном предпочитают искать варианты аренды, покупки 
или продажи квартир самостоятельно.
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Иными словами, под конкурентами понимаются все участники 
рынка либо поведение клиента, в результате которого продажи могут 
не состояться. Причем прямые конкуренты не самые опасные в этом 
списке.

Примеры документов и форм, в которых описывается работа ме-
неджеров по ключевым клиентам, приведены ниже. Сведения в досье 
обновляются по мере необходимости, но повторный обзор делается 
не реже одного раза в три месяца.

При внедрении системы по работе с ключевыми клиентами меньше 
проблем и сложностей будут испытывать так называемые играющие 
тренеры — те руководители отдела продаж, которые и сами взаимо-
действуют с клиентами.

При работе с ключевыми клиентами обязательно надо установить, 
привлек ли менеджер все ресурсы компании, выяснил ли все потреб-
ности клиента, и проверить, как он координирует сотрудничество 
с другими отделами компании.

Нередко ключевой клиент (в частности, четвертого типа) — са-
мый компетентный в своей отрасли, и его запросы, пожелания 
и требования опережают запросы, пожелания и требования дру-
гих участников рынка. Поэтому обязательно надо обратить вни-
мание на возможность дальнейшего тиражирования тех решений, 
которые в первый раз принимались в работе с таким клиентом. 
Возможно, то, что компания начинала как экспериментальный 
проект, в дальнейшем станет стандартным предложением или опе-
рацией.

Необходимо указать на некоторые нелогичности, связанные с ве-
дением дел с ключевыми клиентами. В частности, в силу бережного 
отношения к материальным ценностям иногда в компании учтено 
все имущество, вплоть до последнего гвоздя и канцелярской скреп-
ки. А вот с «учетом» клиентов (в том числе и ключевых) дела обсто-
ят по-разному, хотя никто даже не спорит о том, что самой большой 
ценностью компании является ее клиент. Если компания сможет упо-
рядочить работу с ключевыми клиентами, она окажется на несколько 
шагов впереди конкурентов.
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Инструмент № 8
Этапы, на которых находится клиент в цикле принятия 
решения

Этап Типичные заботы 
(вопросы) клиента

Индикаторы 
готовности клиента 

к переходу на 
следующий этап

Типичные ошибки 
менеджера на теку-

щем этапе

Осознание 
и идентифи-
кация потреб-
ностей

Есть ли у нас проб-
лема? Насколь-
ко она большая 
(приоритетная)?
Стоит ли предпри-
нимать действия 
по решению этой 
проблемы?

Клиент осознал: 
проблема есть, она 
значительная и за-
служивает внима-
ния и действий по 
ее решению

Менеджер не ис-
следует потребности 
клиента и слишком 
рано переходит к пре-
зентации продукта

Рассмотрение 
опций (вариан-
тов решений)

Какими критериями 
(параметрами) мы 
должны руководство-
ваться при принятии 
решений?
Кто из конкури-
рующих поставщиков 
лучше согласно на-
шим критериям?

Клиент определил 
четкую систему 
принятия решений. 
Согласно этой си-
стеме он определил 
лучших поставщиков 
либо сократил ко-
личество вариантов 
(шорт-лист)

Менеджер не знает 
(не понимает) те 
критерии, по которым 
клиент делает выбор.
Недостаточные усилия 
со стороны менедже-
ра, чтобы повлиять 
на критерии либо 
изменить их

Разрешение ди-
лемм, принятие 
решения

Если мы принимаем 
решение, каким ри-
скам подвергаемся?
Что может пойти 
не так и чем это 
чревато?
Можно ли доверять 
нашему поставщику?

Клиент принял 
принципиальное 
решение о закупке 
(заказе)

Менеджер игнорирует 
сомнения и опасения 
клиента в надежде, 
что все само собой 
пройдет.
Менеджер давит 
на клиента, желая 
ускорить процесс при-
нятия решения

Контракт, закуп-
ка, внедрение

Получаем ли мы 
дополнительную цен-
ность соответственно 
заплаченной цене? 
Как скоро мы уви-
дим результаты?

Возникают новые 
потребности и ис-
точники неудовлет-
воренности

Менеджер, не закон-
чив сделку, переходит 
к активным поискам 
других клиентов.
Менеджер не участву-
ет во внедрении про-
дукта и считает свое 
дело законченным
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Инструмент №9
Стратегия входа к ключевому клиенту через цепочку людей

Человек, 
испытывающий 

проблему
Доброжелатель

ФинансистТоп-менеджер

Инструмент № 10
Стратегия входа к ключевому клиенту

1. Точка входа: кто в компании клиента готов выслушать вас с по-
ниманием и предоставит вам дополнительную информацию?

2. Точка неудовлетворенности: кто в компании клиента испытыва-
ет неудовлетворенность? Чем вы можете помочь?

3. Точка власти: кто в компании клиента принимает решение? Кто 
может одобрить или запретить конкретные действия?

Инструмент № 11
Как влиять на процесс принятия решения 
на различных этапах сделки

Этап Действия клиента Цель менеджера на данном этапе

Определение 
параметров (кри-
териев) выбора

Клиент формирует критерии, 
по которым будет различать 
предложения нескольких 
поставщиков

Узнать существующие критерии вы-
бора и предложить дополнительные

Определение 
удельного веса 
(значения) каждо-
го критерия

Клиент определяет клю-
чевые критерии выбора, 
осознает разницу между 
своими пожеланиями 
и реальными потребностями, 
скрывающимися за ними

Повысить удельный вес критериев, 
по которым мы превосходим кон-
курентов. Уменьшить удельный вес 
критериев, где у конкурентов есть 
преимущества
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Этап Действия клиента Цель менеджера на данном этапе

Оценка конкурент-
ных предложений 
на основе вы-
бранных крите-
риев

Клиент сравнивает предло-
жения нескольких постав-
щиков, чтобы определить, 
какое из них самое под-
ходящее

Показать связь между потребно-
стями клиента и возможностями 
нашей продукции и услуг.
Показать соответствие критериям.
Показать разницу между своей 
компанией и конкурентами

Инструмент № 12
Реакция клиента на поведение менеджера по работе 
с ключевыми клиентами, % от числа опрошенных*

Что раздражает Что нравится

Отсутствие сопровождения сдел-
ки — 28

Готовность сопровождать сделку и довести 
дело до конца — 78

Недостаточная подготовка встре-
чи — 15

Готовность бороться за интересы клиента 
в своей компании — 59

«Холодные» звонки — 15 Знание рынка и готовность этим поделить-
ся — 40

Давление и плохие манеры — 14 Знание собственного продукта — 40

Недостаточное знание своего про-
дукта — 11

Нестандартные подсказки по применению 
продукта — 29

Плохое понимание потребностей 
клиента — 7

Знание продукции клиента — 28

Незнание рынка — 5 Подготовка к встрече и звонкам — 20

Опоздания — 5 Дипломатичность (гибкость) в отношени-
ях — 15

— Регулярность встреч и звонков — 9

— Техническая подготовка — 9

 * В сумме может составлять больше 100%, так как некоторые респонденты давали несколько 
ответов. Источник: исследования автора.
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Инструмент № 13
Определение ГПР (группы принятия решений)

Лицо Предполо-
жительное 
влияние, %

Чем руководствуется Комментарии

Петров В. В., 
HR-директор 

5 Консерватор, не сторон-
ник перемен

Играет формальную роль 
в процессе принятия реше-
ний: когда все решено, он 
ставит подпись

Иванов О. К.,
начальник 
отдела

40 Хочет приструнить ны-
нешнего поставщика

Его подпись нужна (визирует 
все документы).
Часто идет на обострение 
отношений и конфликтует 
с поставщиками.
Агрессивный, рвется вверх 
по карьерной лестнице

Сидоров Е. Л.,
сотрудник 
IT-отдела

20 Никому не отдает пред-
почтение, готов выбрать 
то, что лучше для фирмы

Инициирует перемены, 
сторонник внедрения новых 
продуктов.
Большой специалист — все 
знает о новинках в своей 
области

Кошкин А. Д.,
руководитель 
филиала фир-
мы в Санкт-
Петербурге

20 Ожидает, что наш про-
дукт поможет решить 
проблемы быстро 
и просто.
Охотно доносит пред-
ложения по инновациям 
до начальства

Холодно относится к конку-
рентам, активно пропаган-
дирует наш продукт, если 
его убедить в преимуществе 
этого продукта.
Готов идти на риск

Рыбаков В. Г.,
начальник от-
дела закупок

5 Любит современные 
технологии и этим руко-
водствуется при выборе 
продукта.
Понимает, как работа-
ет вся фирма, и при 
каждой закупке думает 
о том, как интегри-
ровать приобретение 
в существующий органи-
зационный механизм

В основном держится 
в стороне, но хочет понять, 
как правильно выбирать 
системы такого рода
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Инструмент № 14
Типовая форма отчета о встрече

Вариант отчета о встрече Менеджер

Данные о клиенте

Адрес Тел.

CФакс

eC-mail

Секретарь

Компания Отрасль

Встреча прошла с (…) Оборот

Должность Сотрудники

Принимает ли решение Отдел

Цель встречи Рейтинг Успешная

Хорошая

Средняя

Заметки

ВОЗМОЖНОСТИ ОПИСАНИЕ Стоимость, $

Продукты

Услуги

Вероятность заключения сделки, % 

План действий

Дата следующей встречи
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Инструмент № 15
Мини-досье на стратегического (ключевого) клиента 
(типовая форма)

Процедура ведения стратегическо-
го клиента

Клиент

Продавцы и другие сотрудники вашей компании, 
работающие с данным клиентом; состав и роли 
участников виртуальной команды

Обновлен: «   »               200   г.
«   »               200   г.
«   »               200   г.
«   »               200   г.

Существующие информационные системы, 
программно-аппаратные средства и т. п.

Тип отношений в настоящее время
(см. «Подсказки», п. А)

Тип партнерских отношений, к которым стремится 
ваша компания
(см. «Подсказки», п. Б)

Миссия/слоган клиента Предполагаемый возможный доход вашей компа-
нии от данного клиента на три ближайших года

Основные 
тенденции раз-
вития отрасли

Основные 
показатели 
деятельности

Объем, $ Тенденция

Повы-
шение

Стабиль-
ность

Понижение

1. Оборот

2. Прибыль

3. Доля рынка

4. Уровень 
бюджета5.

6. Другое

Особенно-
сти клиента 
(стратегические, 
финансовые, 
культурологиче-
ские и т. п.)

Глобальные 
вопросы 
клиента*

Существует ли решение вашей компании?

1.

2.

3.

4.

5.

6.

 *  Если ваша компания не может участвовать в решении глобальных вопросов клиента, 
сразу переходите к вопросам, связанным с вашими продуктами/услугами.
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Внешние факторы Культурная среда клиента и существующая система цен-
ностей

Конкуренты 
клиента

Покупатели 
клиента

(см. «Подсказки», п. В)

Партнеры 
и союзники

Другие

Головная 
боль?

1. Что они хотят ку-
пить/заказать?
Где они будут это по-
купать/заказывать?
Почему они хотят это 
купить/заказать?

(см. «Подсказки», п. Г)

Перспектива? 2. Будут ли они поку-
пать/заказывать?

(см. «Подсказки», п. Д)

Предпочте-
ния?

3. Как конкуренты 
могут нас победить?
Должны ли мы участ-
вовать?

(см. «Подсказки», п. Е)

Процесс 
принятия 
решения

4. Как и когда они 
будут принимать ре-
шение?

(см. «Подсказки», п. Ж)

1. Головная боль — 
предлагаемое решение

Оценка соотношения вашей компа-
нии и конкурента

Конку-
рент 1

Конкурент 
2

Ключевые 
вопросы

Приоритет 
клиента

Ваша 
компания

Преимуще-
ства компа-
нии

Опыт в от-
расли

Функцио-
нальность 
продукта

Простота в 
эксплуатации

Техническая/
консульта-
ционная 
поддержка

Соответствие 
цены и каче-
ства

Партнеры

Качество

Персонал

Совмести-
мость

Оценить по 10-балльной шкале
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2. Квалификация 
клиента

Следующие 
шаги

Требуемые ресурсы, час. Срок выполне-
ния

Продажи Поддержка Другое

Клиент, прошедший 
«квалификацию»

Требуется инфор-
мация

Инвестиции в сле-
дующие шаги

Клиент, не про-
шедший «квалифи-
кацию»

Сравнительные 
предпочтения

Сильные 
стороны

Слабые стороны Кто поддерживает

Ваша компания

Конкурент 1

Конкурент 2

Сравнительное по-
ложение
Эксклюзивное сравни-
тельное преимущество 
«Лотерея» сравнитель-
ные недостатки
Идти Остановиться

Существующий клиент Клиент конкурента

Да Нет Да Нет

Уровень удовлетворенности 
клиента 
Высокий Средний Низкий

Уровень удовлетворенности 
клиента 
Высокий Средний Низкий

Процесс принятия решения
(см. «Подсказки», п. З)

Где находимся
(см. «Подсказки», п. И)

Стадия оценки в настоящее время Дата 
Потребность клиента подтверждена / Требова-
ния определены / Оценка потребностей / Их 
задание / Демонстрация возможностей / По-
следнее испытание / Переговоры / Одобрение 
откладывается

Характеристика момента
(см. «Подсказки», п. К)

Продавай человеку, который имеет наибольшее влияние в процессе принятия решения

ФИО 
Долж-
ность

Проб-
лемы 
личные 
и про-
фессио-
нальные

Наилучшее 
контакт-
ное лицо 
в вашей 
компании 
и степень его 
доступности

Предпо-
чтения

Степень 
влияния

Роль План действий
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Роли Ключевые вопросы Оценка

«Привратник» — человек, при-
нимающий решения, — поль-
зователь — «экономист», 
оценивающий экономическую 
целесообразность, — техни-
ческий эксперт — консуль-
тант — человек, от которого ждут 
одобрения, — ваш информатор — 
«сторонник» вашей компании 
среди высшего менеджмента — 
«сторонник» — оппонент — че-
ловек, имеющий влияние, — 
тренер — неучаствующий 
сотрудник — человек, который 
в перспективе будет иметь вес 
в компании, — контактное лицо

Какую роль каждый участ-
ник будет играть в процессе 
принятия решения? Кого еще 
можно привлечь к участию 
в этом проекте? Какова ваша 
степень влияния в каждом 
департаменте? Каково каче-
ство этих взаимоотношений? 
Является ли ваша компания 
более предпочтительной для 
ключевых людей компании-
клиента? Кто помогает вашим 
конкурентам?

Досье на стратегического клиента — варианты заполнения

Подсказки

А.
Никаких взаимоотношений. — Вялоте-
кущее сотрудничество. — Клиент удо-
влетворен сотрудничеством. — Клиент не 
удовлетворен сотрудничеством. — Отно-
шения классической купли-продажи (либо 
«заказчик-исполнитель»). — Партнерские 
отношения. — Другие отношения

Б.
Партнерские отношения. — Стратегическое 
сотрудничество

В.
Единая корпоративная культура или 
культура каждого отдельного департамен-
та? — Централизованное или автономное 
принятие решений? — Добавленная цен-
ность или цена? — Предпочтения — хо-
рошо зарекомендовавшие себя решения 
или инновации? — Высокие технологии 
или проверенные решения? — Парт-
нерские отношения или высокомерные 
советы? — Уравновешенность или риско-
ванность? — Скрытность или открытое 
принятие решений? — Логика или эмо-
ции? — Краткосрочное или долгосрочное 
сотрудничество? — Люди или цифры?

Г.
Цели закупки. — Решение и объем про-
даж. — Рамки возможностей. — Времен-
ные рамки. — Соответствие технических 
решений. — Функциональное соответ-
ствие. — Техническая поддержка. — Со-
ответствие методологии. — Соответствие 
цен. — Определение требований (как 
и кем определяются). — Уровень опыта 
клиента. — Расходы. — Отзывы в регио-
не. — Поддержка и обучение. — Головная 
организация или филиал? — Где при-
нимается решение? — Территориальные 
представительства конкурентов и их стиль 
работы. — Сведения о профессионализме 
и личностях. — Решение проблемы. — Ква-
лификация. — Можем ли мы решить проб-
лему и удовлетворить клиента? — Можем 
ли мы это сделать с выгодой для себя?
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Д.
Есть ли бюджет проекта? — Финансовая 
стабильность. — Важность проблемы. — 
Срочность. — Предстоящее событие. — 
«Политическое» спонсорство. — Угрозы 
осуществлению проекта. — Процесс 
принятия решения. — Является ли сделка 
жизненно важной для кого-либо? — Для 
нас? — Сравнение с другими нашими/
моими возможностями. — Каких ресурсов 
это потребует? — Далеко ли мы от наших 
целей? — Будет ли клиент удовлетворен 
в результате осуществления проекта?

Е.
Связь с предыдущими проектами. — 
Преимущества и недостатки конкурен-
тов. — Их влияние на требования клиен-
та. — Привычки и уклад. — Можем ли мы 
определить их слабые стороны? — Кто 
их поддерживает? — В чем заключает-
ся наша контрстратегия? — Подходят ли 
наши решения? — Кто противодействует 
демонстрации наших решений? — Наши 
сравнительные преимущества. — Будущая 
потребность в ресурсах. — Совместимость 
подходов. — Потенциал оборотов и доходов 
в будущем. — Рычаги воздействия

Ж.
Существует ли определенная проце-
дура? — Какую роль играет каждый 
сотрудник компании-клиента? — Что 
может изменить привычную процеду-
ру? — Кто в перспективе может влиять 
на процесс принятия решения? — В чем 
заключается участие каждого в принятии 
решения? — Коллегиальное принятие 
решения или все решает генеральный 
директор? — Процесс принятия решения

3.
Голосование. — Простое большин-
ство. — Предварительное голосо-
вание. — Голосование по департа-
ментам. — Авторитарное. — Борьба 
лагерей. — Неопределенное. — Корпора-
тивное одобрение. — Одобрение совета 
директоров

И.
Мы выбраны. — Гнуть свою линию. — 
Уходить. — Не контролируем ситуацию. — 
Находимся в противостоянии с ближай-
шим конкурентом

К.
Процесс идет по нарастающей. — Сохра-
няется та же ситуация. — Процесс идет 
по нисходящей. — Процесс застопорился
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Инструмент № 16
Мини-досье на стратегического клиента (вариант 2)

1. Название компании  

2. Должностные лица

 2.1. Руководитель 

 2.2. Менеджер 

 2.3. Рабочая группа

Фамилия Подразделение Роль и обязанности

1.

2.

3.

4.

5.

3. Описание компании

 3.1. Отрасль 

 3.2.  Бюджет, выделяемый на продукты/услуги, предлагаемые 
вашей компанией

Более $1 млн

Около $1 млн

Более $400 тыс.

Менее $400 тыс.

 3.3. Общая организационная структура

 3.4. Структура подразделения, с которым вы работаете

 3.5. Внутренние пользователи

 3.6. Свойства стратегического клиента

Монополия

Естественная монополия

Крупный игрок на рынке

Импортер

Бюджетообразующее/градообразующее предприятие

Инвестиционно привлекательные предприятия
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 3.7. Характеристики стратегического клиента

Вхождение в ФПГ/холдинг (какой)

Наличие дочерних структур (каких)

Кто является акционером?

Где является акционером?

В каком банке счет?

Краткая характеристика бизнес-отношений с други-
ми организациями (поставщик/потребитель и т. п.)

 3.8. Ключевые (контактные) лица в компании клиента

Должность ФИО Телефон E-mail Решаемые вопросы

 3.9.  Должностные лица компаний — крупных поставщиков, 
отвеча ющих за данного клиента

Должность ФИО Телефон E-mail Решаемые вопросы

 3.10. Перечень компаний-конкурентов, работающих с клиентом

Компания Применяемые и предлагаемые 
решения

Состояние дел Сумма проекта
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 3.11. Краткая характеристика стратегического клиента:

  —  краткое описание отрасли (прогнозы развития);

  —  краткое описание бизнеса компании;

  —  общая оценка состояния дел, положение (доля) на рынке, 
прогнозы перспектив развития (долгосрочный и крат-
косрочный);

  —  зависимость от внутриполитических факторов;

  —  интеграция в мировую экономическую систему;

  —  наличие региональных структур; их развитие;

  —  перспективы модернизации действующего производ-
ства.

4. Состояние дел

 4.1. Сотрудничество вашей компании и компании-клиента

 4.2.  Объемы закупок по направлениям и департаментам вашей 
компании — пример (тыс. $)

Направление/депар-
тамент

Периоды

2003 г. I кв. II кв. III кв. IV кв. 2004 г. Три года

Департамент 1

Департамент 2

Департамент 3

Итого

 4.3.  Объемы закупок по представительствам или партнерам, 
диле рам компании

Представитель-
ства

Периоды

2003 г. I кв. II кв. III кв. IV кв. 2004 г. 2005 г.

Итого
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 4.4.  Чего хотим достичь в ближайшее время и в перспективе. 
Цели, которые перед собой ставим:

  —  количественные и долевые (объем, доля по отношению 
к конкурентам и к внутренним разработкам);

  —  качественные (новые технологии, новые продукты, вер-
сии, оборудование);

  —  в области развития сотрудничества (уровень взаимоот-
ношений, понимания, участие в ранних периодах работы 
над системами, выступление в роли основного (гене-
рального) поставщика законченных решений).

5. Проблемы и пути их решения

 5.1. Бизнес-проблемы клиента

Наименование Описание Пути и способы решения

 5.2. Проблемы клиента, связанные с вашей отраслью

Наименование Описание Пути и способы решения

 5.3. Наши проблемы

Наименование Описание Пути и способы решения

6. Выводы и рекомендации

 6.1. Общие

 6.2. Частные
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Инструмент № 17
Письмо потенциальному клиенту

Рекомендую обязать всех продавцов и оперативных сотрудников сопро-
вождать все первые контракты с новым клиентом таким письмом, пере-
даваемым по почте, факсу или электронной почте:

Компания: … 
Вниманию: … 
Уважаемый …,

Хочу Вас поблагодарить за доверие, оказанное нашей компании. 
Понимая, что мы работаем на рынке не одни и что Ваш выбор 
надо заслужить, мы и в будущем постараемся оправдать Ваше 
доверие.
Трудно удовлетворить клиента, если не понимаешь его потреб-
ностей и ожиданий. Хочу попросить Вас ответить на несколько 
вопросов и помочь мне понять, как совместно работать в будущем, 
чтобы это приносило пользу и удовольствие и Вам, и нам.
1. Как бы Вы по 10-балльной шкале оценили степень удовлет-
воренности от работы с компанией?
2. Что не понравилось?
3. Что понравилось?
4. Как видится компания в сравнении с компаниями-конкурентами, 
с которыми Вы раньше работали?
5. Есть ли такие продукты (услуги), которые являются для Вас 
важными и по которым пока ни одна работающая с Вами компания 
(по нашему профилю) не предложила Вам то, что нужно?
6. Интересно ли Вам обсудить с нами свои планы на будущее? 
От этого Вы можете получить прозрачность, предсказуемость, 
ориентиры по цене и времени поставки, а в «сложные периоды» 
и резервирование ресурсов и товаров под ваши заказы.
7. Есть ли что-либо, что Вы как клиент хотели бы нам посо-
ветовать для улучшения нашей работы?
Если Вам не хочется писать, позвоните мне, и я с удовольствием 
выслушаю Ваши ответы. А если на это нет времени — ждем Вас 
в следующий раз. Я не пытаюсь Вам ничего «продать», я хочу 
лучше понять, чем мы могли бы выть Вам полезны.

С уважением, (Личная подпись)

Копии таких писем и ответов сотрудники должны хранить. Количество 
и содержание ответов будут говорить о многом. Подобные письма (с не-
которыми изменениями) можно писать и по итогам года, и после оконча-
ния нового проекта со старым клиентом, и по итогам года работы компа-
нии, и по поводу начала работы с конкретным дилером и т. д.
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Инструмент № 18
Риск при закупке и способы его уменьшить

1. Типы риска, которым подвергается покупатель при принятии 
решения о закупке товара либо о заказе услуг, можно разде-
лить следующим образом:

 —  функциональный риск — сделает ли продукт (услуга) то, что 
нужно и что ожидает покупатель-заказчик;

 —  физический риск — не навредит ли покупателю продукт, 
а также не подвергает ли покупатель свое здоровье риску 
в процессе оказания услуг;

 —  финансовый риск — стоит ли продукт (услуга) той цены, ко-
торую покупатель должен заплатить;

 —  психологический риск — как данная закупка (либо заказ 
услуги) отразится на самочувствии покупателя и на его са-
мооценке, как она вписывается в его концепцию жизни 
вообще ;

 —  социальный риск — как закупка (заказ) отразится на имид-
же покупателя, то есть что по этому поводу скажут другие, 
в частности, его родные и близкие;

 —  риск, связанный с потерей времени и дискомфортом, — 
возможно, вся затея — только пустая трата времени и/или 
она связана с лишними хлопотами.

 —  В целом, как считают покупатели, когда заказываешь услу-
ги, риски больше, чем когда закупаешь товар. Восприятие 
риска во многом зависит от уверенности покупателя (его 
знаний и опыта), от суммы закупки (заказа), от того, насколь-
ко это для него важно, насколько сама природа продукта 
(услуги) связана с неопределенностью.

2. Способы уменьшить риск при оказании услуг

 Если большинство советов по уменьшению риска касаются про-
дуктов, то ниже приведены методы, рекомендуемые при оказании 
услуг.

 —  Тот, кто оказывает услуги, должен сначала четко определить 
ожидания клиента. Клиент должен представлять, что будет 
после оказания услуг, — его надо подготовить к тому, что 
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на выходе он получит то или другое. Иногда стоит отдельно 
подчеркнуть, чего не следует ожидать: клиент может ожи-
дать по умолчанию чего-то, что не совпадает со взглядом 
ком пании.

 —  Чтобы избежать завышенных ожиданий со стороны клиен-
тов, продавцы услуг должны тщательно формулировать все 
обещания, которые доносятся с помощью рекламы либо че-
рез другой контакт с клиентами.

 —  Так как клиенты зачастую не могут (не умеют) измерять ка-
чество услуг, им надо помогать в оценке того, что им нужно 
и что они вправе ожидать, до оказания услуг, во время и по-
сле предоставления услуг.

 —  Оказание услуг во многом связано с межличностными отно-
шениями, поэтому стоит уделить особое внимание обучению 
персонала, который вступает в контакт с клиентами.

 —  Когда возможно, предлагайте пробу до окончательного ре-
шения клиента о заказе услуг. Существуют услуги, для кото-
рых это невозможно сделать, и в таком случае, наверное, 
стоит показать примеры ранее выполненных услуг.

 —  По возможности необходимо стандартизировать свои услу-
ги, после чего станет легче объяснить клиенту, что он по-
лучит. Разные этапы оказания услуг нужно сопровождать 
предъявлением своего рода промежуточных результатов 
и доказательств того, что клиент получает обещанное.

 —  Гарантия и возможность вернуть деньги, в случае если кли-
ент не будет удовлетворен, также значительно уменьшают 
риск при принятии решения. Если нет очевидной возможно-
сти (как в случае продажи продуктов), надо проявить изо-
бретательность.

Компания, предоставляющая услуги, должна особое внимание уделить 
тому, что пугает клиентов. Что клиенты воспринимают как риск? Почему 
они долго не решаются разместить заказ? Чего бы вы (как профессио-
нал в своем деле) боялись, заказывая данную услугу?
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Инструмент № 19
Схема эффективной работы с претензиями

1. Поступила жалоба-претензия.

2. Компания осознает суть вопроса и сообщает клиенту о процедуре, 
в соответствии с которой будет устраняться претензия. Процедура 
должна существовать.

3. Компания исследует проблему. Если существует решение, его не-
обходимо сообщить клиенту, и процедура продолжается. Если ре-
шения нет, то компания запускает стандартную, предусмотренную 
в таких случаях процедуру (возврат денег, повторное оказание 
услуг и т. д.).

4. Компания решает проблему — предпринимает конкретные дей-
ствия.

5. Компания документирует случай: причину претензии, ее источник, 
какие действия предприняты, чем все закончилось. (Не забудь-
те, что хорошая компания может извлечь пользу и из таких ситу-
аций.)

6. Анализ причин, вызвавших недовольство клиента.

7. Результаты анализа сообщаются всем участникам процесса (ме-
неджменту, сотрудникам, отделу CRM) с целью понять, предупре-
дить, да и вообще увеличить знания компании.

8. Данные по конкретному случаю должны отразиться на процеду-
рах компании, возможно, на основе этих данных в них надо внести 
изменения.


