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IТ-компания с мировым именем, DeepTown, производящая системы хранения и об-
работки данных, а также модули сетевой безопасности, столкнулась на российском
рынке с непредвиденными трудностями. Во-первых, ее основные конкуренты, помимо
аналогичной продукции, предлагают клиентам расширенный спектр пакетных воз-
можностей (то есть дополнительные продукты, которые DeepTown не производит).
Во-вторых, соперники предлагают сейлзам дистрибьюторов недекларируемые про-
центы от продаж (так называемые откаты). В этой ситуации перед НR-департаментом
DeepTown была поставлена задача мотивировать внешних sаlеs-менеджеров на про-
движение продуктов компании.

К
омпания Deep-
Town вышла
на мировой IT-
рынок существен-
но позже своих

ключевых конкурентов - меж-
дународных корпораций ID ,
ВеН и Duper-Dackard - в на-
чале 90-х годов прошлого века.
Полномасштабная война с тита-
нами отрасли по всем фронтам
(серверы, рабочие станции, сети,
информационная безопасность,
ЕRР-системы, хранилища дан-
ных и т.д.) не сулила DeepTown
существенных дивидендов,
поэтому в борьбе за клиента
руководство холдинга сделало
ставку на узкую специализа-
цию. Коньком DeepTown стали
корпоративное программное
обеспечение (системы обработ-
ки информации), Data Storage
(хранение данных) и информа-
ционная безопасность - ниши
профилъные, но не ключевые
для конкурентов. Продуманная
стратегия в сочетании с грамот-
ной маркетингсвой политикой
принесли свои плоды: обладая
потрясающей гибкостью и на-

дежностью, системы хранения
данных Оеер'Гое/п быстро за-
воевали популярность. Сегод-
ня в число клиентов холдинга
входят 99 компаний из списка
Fortune100.

Выход на российский ры-
нок также оказался удачным.
Благодаря отличным продук-
там, безупречной репутации
и своевременной сертифика-
ции продукции по стандартам
ГОСТ, позволяющим работать
в государственном секторе, по-
давляющее большинство клю-
чевых российских компаний из
списка топ-20 (включая таких
флагманов в своих нишах, как
ЛУКОЙЛ, КБ «Сухой» и др.)
стали клиентами DeepTown.
Однако в дальнейшей борьбе
за банковский сектор, который
считается одним из самых при-
быльных для информационных
компаний, DeepTown столкну-
лась с жестким противодействи-
ем со стороны соперников.

К традиционной конкурен-
ции, присущей всем цивилизо-
ванным рынкам, компания была
готова и не испытывала опасе-

ний - репутация продукции и
тщательный отбор кадров не-
однократно подтверждали свою
эффективность в десятках стран
по всему миру. Однако Россия
в общую концепцию не вписа-
лась. Благодаря повсеместно
распространенной практике от-
катов продвигать продукцию в
условиях отсутствия первенства
при выходе на рынок оказалось
крайне непростой задачей. Про-
блема усугублял ась еще и тем,
что ключевые конкуренты, об-
ладая аналогичными решениями
в области обработки и хранения
данных (хотя и менее совершен-
ными), ориентировали дистри-
бьюторов на пакетные продажи
клиентам по принципу «берите
все от одного производителя -
так надежнее». Разумеется, мно-
гим потребителям подобный
подход казался вполне логич-
ным. о

Витоге sales-менеджеры дис-
трибыоторских компаний, пы- ~
таясь продавать решения Deep- 1
Town, регулярно сталкивались с t
давлением со стороны конкури- ~
рующих компаний. Отказаться :s:



от негласного вознаграждения в
10-20% от стоимости контракта
при условии продвижения па-
кетной продукции определенно-
го бренда готовы не все сейлзы.
И даже тот факт, что решения
DeepTown при той же цене луч-
ше по качеству, мало влиял на
исход игры.

С целью изменения ситуа-
ции полгода назад руководство
DeepTo\vn предложило усовер-
шенствовать тренинги для sales-
персонала компании и дистри-
быоторов. Однако со временем
на поверхность всплыл ряд не-
приятных фактов. Во-первых,
НR-департамент какое-то вре-
мя закрывал глаза (читай - не
доводил до руководства) на то,
что тренинги посещали преиму-
щественно ргеsаlеs-менеджеры,
отвечающие исключительно
за первую встречу с клиентом.
Сами sales- и account -менеджеры
дистрибьюторов на этих меро-
приятиях практически не появ-
лялись, несмотря на то что в до-
говоре именно их присутствие (а
не presales) являлось обязатель-
ным. Такое положение дел мало
волновало менеджмент Deep-
Town исключительно потому, что
вначале продажи шли прекрасно,
даже опережая годовой бизнес-
план. Однако когда речь зашла
о жесткой конкурентной борьбе
и захвате менее крупных игроков
локального рынка, стало понят-
но, что эта проблема весьма су-
щественна. Так, менеджеры, от-
вечающие за сам факт продажи,
иногда попросту не обла-
дали полной информаци-
ей о новейших свойствах
модельного ряда Deep-
Тосопи их конкурентных
преимуществах.

НR-директор ком-
пании Андрей Коренюк,
понимая всю сложность
ситуации (влиять на
внешних сейлзов непро-
сто), решил привлечь их
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внимание к тренингам, суще-
ственно повысив статус послед-
них. Мероприятия Оеер'Го-оп
стали проводиться в элитных
домах отдыха, сопровождаясь
активной развлекательной про-
граммой и обязательными по-
дарками. Результат проявился
незамедлительно - менеджеры,
до этого игнорировавшие все
корпоративные тренинги, стали
активными их участниками. Тем
не менее ожидаемого эффекта
компания не получила - рас-
ходы на организацию обучения
(которое ввиду регулярного об-
новления модельного ряда про-
водилось минимум раз в месяц)
возросли на порядок А прода-
жи при этом поднялись незна-
чительно, по крайней мере не
настолько, чтобы можно было
говорить о каком-то успехе.
А значит, в случае отсутствия
каких-либо радикальных сдви-
гов практику элитных тренингов
(которая, возможно, изначально
была ошибочной) пришлось бы
прекратить.

К решению проблемы под-
ключился отдел маркетинга.
Достаточно быстро удалось
получить статистику относи-
тельно главных причин отка-
за клиентов от приобретения
продуктов компании. Согласно
результатам проведеиного ис-
следования, 12% опрошенных
были изначально настроены
на покупку продукции друго-
го бренда, 24% не получили от
sаlеs-менеджеров исчерпываю-

щей информации о продуктах
Ггеер'Гомп, 14% оказались не-
довольны обслуживанием (от-
казались работать с дистри-
бьютором), 21% респондентов
сочли продукцию Оеер'Го-оп
полностью аналогичной кон-
курентной (выбрали пакетные
решения), 29% даже не слыша-
ли о ней от дистрибьюторов. То
есть из 100% случаев только 12%
пришлось на объективные при-
чины, не зависящие от качества
работы сейлзов. Тем не менее с
целью укрепления имиджевых
позиций компании на россий-
ском рынке рекламный бюджет
на следующий квартал был уве-
личен на $250 тыс.

При сложившемся положе-
нии DeepTo\vn срочно требует-
ся новая стратегия обучения и
мотивации сейлзов. В настоящее
время для продвижения продук-
ции они не используют ни репу-
тацию компании, ни выдающи-
еся характеристики продуктов
(подтвержденные экспертной
оценкой), ни список клиентов, в
который входят почти все компа-
нии РогшпеЮб и флагманы рос-
сийского рынка. Очевидно, что
простое удорожание тренингов
ощутимого успеха не приносит.
Впрочем, с целью решения этой
стратегической задачи руковод-
ство DeepTown предоставило
НR-департаменту карт-бланш+
ни финансы, ни организацион-
ные ресурсы не являются кам-
нем преткновения, важен лишь
результат.



Избежать зависимости
В сложившихся условиях DeepTo\vn

нужно направить основные финан-
сы и силы на организацию собственного
отдела продаж, дабы избежать допол-
нительных рисков, зависимости от дис-
трибьюторов Ималой управляемости их

2. Организация качественных сорев-
нований на звание лучшего sales-
менеджера. Главным показателем эф-
фективности будет выступать знание
продукции компании DeepTo\vn и ее
конкурентных преимуществ, навыки

и техника продаж. Дан-
ное соревнование и при-
зовой фонд должны сти-
мулировать менеджеров
на посещение тренингов,
проводимых DeepTown,
и нейтрализовать тот
негатив, который суще-
ствует у опрошенных
клиентов относительно
sale -обслуживания и
отсутствия необходимой
информации о преиму-
шествах продукции.

З. Организация совместных мероприя-
тий для лучших sаlеs-менеджеров и
их клиентов. Такие мероприятия мо-
гут иметь форму, например, ежегодных
встреч, посвященных награждению
лучших менеджеров (по указанным
в предыдущих пунктах критериям) и
присвоению звания «Лучший клиент»,
«Золотой клиент». Формат данных ме-
роприятий дает дополнительную воз-
можность по коммуникации DeepTown
как с клиентами, так и с сейлзами.

4. Создание дополнительного бесплат-
ного сервисного пакета (дополни-
тельное сервисное обслуживание на
определенный период времени - квар-
тал, полугодие) или предоставление
возможности бесплатного обучения
сотрудников компаний-клиентов,
которые являются клиентами луч-
шего sаlеs-менеджера по итогам
проведенных соревнований.

5. Подключить к работе марке-
тинговую и РR-службу, чтобы
усилить коммуникации между
DeepTo\vn, дистрибьюторами и
клиентами.

Наличие собственного
отдела продаж даст
возможность
руководству DeepTown
контролировать
ситуацию
sаlеs-менеджеров. Создание и развитие
своего отдела продаж дело, безусловно,
затратное (с точки зрения временных
и финансовых ресурсов), но способное
принести дивиденды в достаточно ко-
роткие сроки. Это позволит компании
защитить себя от произвола и неуправ-
ляемости дистрибьюторских сетей, рабо-
тающих с учетом российской специфики,
то есть с использованием откатов. На-
личие собственного отдела продаж даст
возможность руководству Ггеер'Го-сп
контролировать ситуацию, иметь влия-
ние на процессы продажи, на менеджеров
по продажам и получить альтернативу
дистрибыоторскому каналу,

Относительно дополнительных мер
по мотивации загез-менеджеров дис-
трибьюторов и развитию их лояльности
можно использовать следуюшие меро-
приятия.
1. Организация системы соревнования
среди sаlеs-менеджеров дисгрибью-
торов, в рамках которой основными
показателями эффективности могут
служить количество клиентов (кон-
трактов) за определенный период и
оборот. В случае наличия адекватного
призового фонда ЭТО позволит компа-
нии уве, объемы продаж и сти-
мулирова сейлзов.
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Система отношений Wiп-Wiп

Все действия ДОЛЖНЫ быть
направлены на то, чтобы
DeepTown и дистрибью-
торская компания стали
союзниками

"*

Все производители, которые выбирают
канал сбыта через дистрибьюторские

компании, а не через собственную сеть фи-
лиалов, рано или поздно сталкиваются с
этой проблемой, Если DeepTo\vn не рассма-
тривает вариант создания собственной сети
филиалов по продажам, то, на мой взгляд,
она может пойти по следующему пути.

Чтобы продолжить свое движение в
России теми же темпами, ей надо обратить
внимание на тот бугор, о который она и
спотыкается. Пробле-
ма состоит в том, что
DeepToVl11l не сможет
повлиять на внешних
сейлзов без изменения

Шавкатжон Каххаров,
управляющий партнер
компании CNT-Consult

"* "* "*"* стратегии и системы
продаж в самой дис-
трибьюгорской компа-
нии. Пока существует
система, которая
позволяет работать
сейлзам с откатами, и
пока это им вытодно, будет существовать
конфликт интересов. По сути, внешние ме-
роприятия в виде дорогих тренингов в та-
кой среде становятся лить разновидностыо
цивилизованных откатов, и они косвенно

"* "*
"* "* "*

поощряют эту порочную ирактику
Тутвопрос стоит в изменении самой си-

стемы работы сейлзов, Суть новой системы
должна заключаться в следующем:

. новая, цивилизованная система про-
даж, без откатов, должна стать выгод-
ней дистрибьюторской компании в
плане имиджа, доли рынка и объемов
продаж;
. новая система оплаты и премиальных
для сейлзов должна создавать усло-
вия, при которых работа по откатам
потеряет для них смысл.

На чем основывается новая систе-
ма? Ее фундаментом является вне-
дрение стратегии чистых продаж в
высоком ценовом сегменте, где
преимущества DeepToWIl - перво-
классные по качеству продукты, хо-
роший имидж, успешные проекты
и список именитых кпиентов - бу-
ДУТ ассоциироваться с тем дистри-
бьютором. который сотрудничает

с компанией и перенимает ее высокую
культуру ведения бизнеса. Построенная в
этом ключе совместно с дистрибьютором
рекламная и РR-кампания, в которой на-
ряду с DeepToWIl и его продуктами будет
продвигаться сам днстрибыотор и егоуслу-
ги, задаст большую мотивацию этому дис-
трибьютору И принесет двойной эффект.

Нельзя забывать и о системе обучения
и мотивации - она должна быть основана
на новой стратегии взаимодействия между

Deep TOVlТJlи дистрибыотором, получать не-
обходимый вектор развития, а механизм
оценки, отбора и развития сейлзов будет
настроен на его реализацию. Одним из
важных элементов системы обучения и
мотивации может стать внедрение инсти-
тута супервайзеров DeepToWIl, активно со-
провождающих сейлзов дистрибьюторской
компании. Супервайзер будет наблюдать за
те {,как сейлзы осваивают информацию о
новейших свойствах модельного ряда Deep-
To\vn и их конкурентных преимуществах, а
также при необходимости будет сопрово-
ждать сейлза в процессе продаж и общения
с I<m1ент3J\iИ.

При отборе и развитии сейлзов основ-
ной акцент должен быть сделан на их лич-
ностные и профессиональные компетенции.
для этой цели модель компетенций и не-
обходимые профили требований должны
создаваться компанией Deep ToWIl и дистри-
бьютором совместно, с активным вовлече-
нием в этот процесс самих сейлзов.

Вседействия должны быть направлены
на то, чтобы Deep ТО\\Тllи дистрибьюторская
компания стали союзниками и установили
высокие стандарты ведения бизнеса И об-
служивания клиента,



Партия для НR-директора
Д ля решения бизнес-задачи, стоя-

щей перед DeepTown, рекомендую
создать комитет, в который - под руко-
водством гендиректора - необходимо
включить директора по маркетингу, HR-
и коммерческого директора, чья роль в
описании ситуации осталась за кадром.
Основная задача комитета заключается в
преобразовании коммерческой политики
компании в соответствии с новым этапом
жизни DeepTo,'In. Задачи же Андрея Ко-
ренюка состоят в том, чтобы «продатъэ
партнерам по бизнесу правильные идеи
и помочь организовать их реализацию.
Команде топ-менеджеров предстоит дей-
ствовать как минимум в трех направле-
ниях.

Перевод работы с дистрибыотора-
ми на уровень руководителей компаний
(только для них, пожалуй, проведение
«эдитныхэ тренингов и может быть эко-
номически оправданным) позволит зару-
читься поддержкой тех, кто заинтересован
в повышении прибыльности своих пред-
приятий, а не в дополнительных личных
доходах. Такой подход поможет получить
единственный возможный рычаг в управ-
лении внешними sаlеs-менеджерами. Для
последних целесообразно оставить про-
дуктовые тренинги (повысив их ценность

дителю, но и придадут развитию бизнеса
Оеер'То-сп дополнительное ускорение.

Создание в компании сильного ком-
мерческого отдела (если такового пока
нет) является необходимым условием
результативности работы. Внутренние
менеджеры будут, с одной стороны, яв-
ляться проводниками инте-
ресов клиентов (и посред-
ников, и потребителей)
внутри компании, а
с другой - самостоя-
тельно заниматься
поиском и проработ-
кой новых объектов,
оказывая содействие
дистрибыоторам и от-
крывая для компании
новые - собственные -
каналы продаж. Грамот-
но разработанная систе-
ма их вознаграждения
не оставит места для не-
декларируемых доходов,
с которыми намного
проще работать вну-
три компании, чем
за ее пределами.

Для участия
в проектной группе

Залог успеха проекта -
вовлечение ключевых
участников еще на этапе
постановки задачи
в глазах участников за счет правильного
позиционирования) и ввести систему
персональных (как материальных, так
и неденежных) бонусов за достижение
особенных результатов.

Установление прямого активного
взаимодействия с клиентами и включе-
ние в систему продуктового обучения
конечных пользователей, максимально
в нем заинтересованных, не только по-
высят их лояльность к новому произво-

привлечь
и представи-
телей других
подразделений
компании, и не-
посредственно
клиентов. Ведь,

как известно, залог успеха лроекта - во-
влечение ключевых участников еще на
этапе постановки задачи. Как и было
запланировано, реализовывать новые
инициативы необходимо параллельно с
РR-кампанией, способной существенно
повысить их КПД. нв

мотивация НИЧ·ЕГО ЛИЧНОГО

Евгения Дьячкова,
начальник отдела
по работе с персо-
налом Московской
межбанковской
валютной биржи


