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Сервис - ваше преимущество! Как увеличить продажи и 

получать прибыль с помощью технического сервиса. 
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О чем и для кого эта книга 

Эта книга – результат моего 17-летнего опыта управления и развития 

сервисного бизнеса на рынках промышленного оборудования и бытовой техники. 

Она предназначена для владельцев и топ- менеджмента компаний малого и 

среднего бизнеса. Руководители и специалисты, планирующие ими стать, найдут 
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здесь много хороших идей, примеров и работающих схем для своих инициатив по 

развитию технического сервиса в качестве прибыльного бизнеса и конкурентного 

преимущества, увеличивающего продажи. 

В отличие от 99% книг на тему сервиса, изданных в России, в этой книге я 

не пересказываю теории иностранных авторов, не рассуждаю о «клиентинге», 

«сервисном поведении» и важности улыбок. По моему опыту главное различие в 

компаниях с «хорошим» и «плохим» сервисом — управление на основе понятной 

стратегии, постоянный сбор и анализ отклонений сервисных KPI для ее 

корректировки, выявление главных задач своих клиентов, создание и 

предложение сервисных продуктов для их решения. Современные компании 

должны иметь «проактивный» сервис, предугадывающий и решающий проблемы 

клиентов до их возникновения, а не после «работы над ошибками». Это особенно 

важно на конкурентных рынках, где «второй шанс» дается все реже. 

Поэтому я собрал и проанализировал свои успехи и неудачи в сервисе 

американской General Electric, немецких DMG Mori и Demag, японской Mitsubishi 

Electric и десятках российских компаний – таких как Weber Comechanics, ЮТА, 

Abat и т.д. Я определил хорошо работающие инструменты, схемы, процессы и 

правильную последовательность их настройки. Затем структурировал их, 

упростил, и получил пошаговое руководство для перехода от модели «тушения 

пожаров» к «проактивному» управлению на основе статистики и анализа. Этому 

посвящена примерно половина книги. 

В книге также описаны примеры использования сервиса для роста продаж 

и в качестве дополнительного центра прибыли. Приводятся примеры мотивации, 

оценки квалификации, управления удаленными сотрудниками и множество 

«лайфхаков», полезных в ежедневной работе сервиса. 

Для простоты понимания мы идем «от общего к частному». В первой главе 

рассматриваем современные тренды в техническом сервисе, автоматизацию и 

преимущества, которые дает компаниям комбинация системного управления и 

специальных IT — систем. В следующих главах — внутренние механизмы и 

ресурсы, необходимые для организации системной работы, совместной стратегии 

продаж и сервиса, прозрачных и контролируемых «сквозных процессов» в 

компании: от получения заявки клиента на продукты/услуги до trade in и 

повторной продажи. 
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В 2024 году компании Сервис Эдвайзер исполнилось 10 лет. За это время мы 

выполнили множество проектов по повышению качества сервиса, эффективности 

и прибыли сервисных организаций в различных отраслях — от станков и 

спецтехники до климатических систем и медицинского оборудования. 

Мы создаём новые сервисные организации и изменяем существующие под 

задачи клиентов (цифровая трансформация, настройка системы мотивации и 

профессионального развития, построение продаж сервисных услуг, оптимизация 

и автоматизация процессов и т.д.). 

В своей работе используем методологию и инструменты бережливого 

производства, систему сбалансированных показателей, внедряем процессное 

управление и настраиваем связь стратегии, процессов и KPI. Сотрудничаем с 

лучшими российскими вендорами ПО для проектирования организаций (Business 

Studio), исполнения процессов, автоматизации сервисных компаний (M4 Service 

Desk, Teletrack, 1С:ТОиР) 

Глава 1. Новые задачи сервиса поставщиков оборудования. 

Сервис – любое взаимодействие клиента с компанией: с техническим 

отделом, продажами, бухгалтерией, логистикой и т.д. От работы каждого из этих 

отделов в большей или меньшей степени зависит лояльность клиентов. Но в 

первую очередь она зависит от технического отдела, без которого запуск и 

эксплуатация современного оборудования просто невозможны. Поэтому чаще 

всего под «сервисом» понимают работу именно технического отдела. 

Долгое время в России технический сервис рассматривался как 

вспомогательное подразделение, задача которого – выполнение гарантийных 

обязательств компании, ремонтов и технического обслуживания оборудования. Но 

в последние годы ситуация меняется, появляются новые требования. Я наблюдаю 

это по обращениям клиентов к нам в Service Adviser. Чаще всего наши клиенты 

(владельцы бизнеса) ставят перед техническим сервисом одну из двух задач: 

Задача №1 технического сервиса – рост лояльности клиентов, рост 

повторных продаж, выполнение обязательств компании по техническому 

обслуживанию и ремонтам. 

Задача №2 – технический сервис должен развиваться как бизнес, 

обеспечивая дополнительную прибыль от продаж запчастей и услуг. Задача 

особенно актуальна в период кризиса и снижения продаж. 

Довольно часто звучало пожелание клиентов «объединить» эти две задачи: 

сделать сервис конкурентным преимуществом для продаж и центром прибыли 

https://serviceadviser.ru/podbor-i-vnedrenie-it-sistem/business-studio/
https://serviceadviser.ru/podbor-i-vnedrenie-it-sistem/business-studio/
https://serviceadviser.ru/podbor-i-vnedrenie-it-sistem/m4-service-desk/
https://serviceadviser.ru/podbor-i-vnedrenie-it-sistem/m4-service-desk/
https://serviceadviser.ru/podbor-i-vnedrenie-it-sistem/teletrack/
https://serviceadviser.ru/podbor-i-vnedrenie-it-sistem/1ctoir/
https://serviceadviser.ru/
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одновременно. В этом нет ничего невозможного. Большинство иностранных 

компаний развивает сервис именно по этому принципу. 

В моей работе с российскими компаниями были случаи, когда, решая задачу 

повышения продаж за счет сервиса, мы повышали прибыль сервиса тоже. И это 

неудивительно: проще всего сделать прибыльным именно «первоклассный 

сервис», поскольку он ориентирован на сегменты рынка, готовые платить больше 

за высокое качество продуктов и услуг. Это позволяет закладывать в стоимость 

услуг больше маржинальной прибыли. В отличии от продаж оборудования, она 

вполне может составлять 40-50% и более. 

Но у сервиса как бизнеса есть ограничения: внешние (рынок) и внутренние 

(ресурсы). Поэтому развитие сервиса как центра прибыли не всегда 

целесообразно. С другой стороны, компании иногда не понимают, что 

столкнулись только с внутренними ограничениями, не хотят инвестировать в 

сервис и теряют прибыль с ремонтов, отдавая клиентов конкурентам и 

фрилансерам. Как посчитать потенциал сервиса рассказывается в следующих 

главах. 

Но даже если ваш сервис не может в данный момент приносить прибыль 

(например демпинг конкурентов или недостаточное количество оборудования для 

ремонтов) нужно иметь ввиду две вещи: 

• Так будет не всегда: ситуация может изменится при росте объемов продаж, 

количества установленного оборудования (Installed base) или оптимизации 

процессов (в т.ч. автоматизации). 

• Сервис очень сильно влияет на продажи. По данным РБК на b2c рынке вложения 

в клиентский сервис окупаются в 3-х кратном размере за счет продаж. На b2b 

рынке в своих проектах я получал похожие результаты. 

Поэтому заниматься улучшениями в сервисе есть смысл всегда. И 

большинство руководителей это понимают. Их главные проблемы – отсутствие 

времени, недостаток опыта или методик для развития сервисного бизнеса. А 

поскольку человеку свойственно откладывать сложные задачи «на потом», во 

многих организациях вопросы сервиса не решаются до каких-то критических 

случаев. Чаще всего — потери крупного клиента или появления сильных 

конкурентов. Хорошо, если не потери всего бизнеса. 

Сервис слишком важен, чтобы отдавать его «на откуп» одному только 

руководителю. Работая в ДМГ и Демаг на должности Директора по сервису я, 

вместе с генеральным и финансовым директорами, входил в число топ-

менеджеров, отчитывающихся напрямую головному офису. Результаты 

проверялись профессионалами, они же давали рекомендации из своего опыта или 
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практик работы сервисных подразделений в других странах. Действия сервиса и 

продаж были согласованы как в рамках одной страны, так и всей корпорации. 

Позже в качестве консультанта наибольшую прибыль я наблюдал в бизнесе, 

где сервис и продажи работали вместе, в соответствии с согласованной 

стратегией, ценообразованием и сервисными стандартами. Наихудшие 

результаты были там, где каждое подразделение преследовало свои интересы, что 

приводило к конфронтации. Очевидно, что скоординированная работа продаж и 

сервиса позволяет получить синергетический эффект и совместная работа с 

клиентом намного эффективнее. 

На самом деле у продаж и сервиса гораздо больше поводов для совместной 

работы, чем для противоречий. Ведь их совместная работа это по — сути симбиоз: 

сервис обеспечивает продажам конкурентное преимущество, а продажи 

увеличивают установочную базу оборудования. Разные бюджеты, но общие 

задачи. По такому принципу и организована работа в международных компаниях. 

Наряду с планированием, и «проактивной работой» совместная стратегия сервиса 

и продаж – их основное отличие от компаний российских. Но ситуация меняется, 

и уже несколько лет я наблюдаю рост интереса руководителей российских 

компаний к сервису как инструменту отстройки от конкурентов, повышения 

прибыли и продаж. 

 

 

Глава 2. Почему современные компании все больше уделяют 

внимание сервису? 

Я наблюдаю этот тренд уже несколько лет. Это видно как из публикаций на 

разных ресурсах в Интернет, так и по возросшему количеству обращений к нам в 

Service Adviser. На мой взгляд, главных причин здесь всего три: 

• Конкурировать на уровне продукта дорого, долго и сложно. Хорошие технические 

решения быстро копируются конкурентами. Улучшение характеристик обычно 

приводит к повышению цены. Скопировать хороший сервис намного сложнее. 

• Инвестиции в сервис обычно ниже, чем в улучшение продукта, и окупаются в 3-х 

кратном размере (статистика РБК https://youtu.be/iZqq19fkEAc ). Больше всего 

российские потребители ценят индивидуальный подход, добросовестность 

бренда, а также скорость и эффективность процессов в компании. 

• Первоклассный технический сервис можно настроить в любой компании. На 70% 

это вопрос размера инвестиций и их правильного использования. На 30% — 

https://serviceadviser.ru/
https://youtu.be/iZqq19fkEAc


7 

 

приверженность руководства, корпоративная культура, сложившийся коллектив и 

прочие «нематериальные активы» определяют успех проекта. Поэтому молодые 

компании при наличии инвестиций могут быстро получить признание и 

увеличить свою долю на рынке за счет хорошего сервиса. 

 

Глава 3. Формула первоклассного сервиса. 

Что нужно делать и в какой последовательности для настройки 

первоклассного технического сервиса? Со временем мы выработали 

универсальную формулу: 

• Системная работа. 

• Совместная с продажами и маркетингом стратегия. 

• IT инструменты для ее реализации. 

В основе успеха всегда работа на основе цифр и аналитики. Хороший сервис 

– это в первую очередь правильно подобранная бизнес-модель, точно 

рассчитанные ресурсы и налаженные процессы. И только потом – 

мотивированные сотрудники, клиенториентированные руководители, 

дружелюбная атмосфера в компании и т.д. Поэтому первое, что нужно сделать – 

«оцифровать» ваш сервис, «увидеть» все причинно-следственные связи, 

внутренние процессы, «узкие места» и перегруженных сотрудников. Понять, 

какие клиенты вам интересны, почему они выбирают вас, насколько вы лучше или 

хуже рынка по важным для ключевых клиентов критериям (набору KPI 

цена/качество/скорость/удобство и т.д.) 

Следующий этап – совместная с продажами стратегия. Когда в компании 

налажена системная работа и прослеживается четкая связь между инвестициями, 

сервисными стандартами, оценками клиентов, продажами и прибылью, любая 

стратегия имеет больше шансов на успех. Просто потому, что она опирается на 

цифры и факты, а не на видение и интуицию одного или нескольких (пусть даже 

очень опытных) руководителей. Понимая, к каким результатам должны привести 

те или иные наши действия (как должны отреагировать рынок и клиенты) и 

определив «контрольные точки» — систему KPI (план/факт) через определенные 

промежутки времени, мы можем быстро находить ошибки в решениях и 

корректировать стратегию, пока цена ошибки невелика. 

Внедрение IT – системы – последнее что мы делаем. IT система 

«цементирует» оптимально настроенные процессы и лучшие практики, 

закрепляет их в виде стандартов работы, отклоняться от которых сотрудники уже 

не смогут. Она автоматизирует рутинные задачи, позволяет сократить время на 

https://serviceadviser.ru/podbor-i-vnedrenie-it-sistem/
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решение организационных вопросов, сокращает себестоимость, повышает 

удобство работы с клиентами и другими отделами. А еще она реализует на 

практике мечту многих маркетологов: позволяет работать индивидуально с 

совершенно разными клиентами, поскольку «помнит» все заложенные в 

контракте условия по уровню сервиса: сроки ответа техподдержки, доставки 

запчастей, выезда техника при аварии и т.д. Это так называемые SLA (Service 

Level Agreement), запомнить которые для сотен или тысяч клиентов человек не в 

состоянии. Именно IT системы в сервисе позволяют получить преимущества, 

недостижимые конкурентам. Простой пример – FSM системы вроде Uber или 

Яндекс такси. Их владельцы за несколько лет превратились из посредников в 

основных игроков на рынке такси. Но ни в коем случае нельзя устанавливать 

такие системы, пока в ваших процессах беспорядок, пока не выполнен первые два 

этапа настройки первоклассного сервиса. Иначе вы рискуете получить 

«автоматизированный беспорядок», а это тот случай, когда автоматизация 

принесет больше вреда, чем пользы. Попытка «вписать» процессы своей 

компании под стандартные решения IT – систем – тоже большая ошибка. И это 

только кажется, что можно пойти на компромисс с разработчиками и 

интеграторами «по мелочам». Все представление о компании складывается из 

многих «мелочей» и в итоге ваша работающая бизнес- модель и уникальный стиль 

будут заменены стандартными шаблонами «как у всех». Вряд ли это то, что нужно 

вам и вашим клиентам. Поэтому – никаких компромиссов. Только 

кастомизированные решения на основе ваших процессов. Благо хорошие 

современные IT решения всегда позволяют это сделать. 
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Глава 4. Первый элемент формулы. Система как основа любой 

сервисной стратегии. 

Мы уже говорили, что система – это главное, что отличает «реактивный» 

стиль управления (т.е. с реакцией на внешние обстоятельства, постоянную 

«работу над ошибками») от «проактивной» работы, при которой возможные 

проблемы и варианты их решения заранее просчитываются, таким образом из 

проблем превращаясь в обычную рутинную работу. Построение системы – самый 

долгий и сложный этап настройки технического сервиса. В зависимости от 

масштабов бизнеса он занимает от 6 месяцев до 1,5 лет. Главная проблема, которая 

тормозит внедрение системы – «инерционность» человеческого мышления, 

нежелание принимать новое, неумение руководителей объяснять сотрудникам 

суть изменений. Удивительно, но даже отличные профессионалы не всегда могут 

быть хорошими лидерами и наставниками. Они просто не осознают, что 

очевидные для них вещи сотрудники могут не понимать, или понимать совсем по-

другому. Я сам столкнулся с этим в начале карьеры консультанта и потратил много 

времени для поиска подходящих формулировок и способов донесения своих 

мыслей. Возможно, вы слышали такое выражение: «Я пишу длинно, потому что у 

меня нет времени написать коротко». Эта цитата французского философа Паскаля 

очень точно определяет проблему. Чтобы научиться объяснять нужно время и 

практика, которых ни у руководителей, ни у сотрудников не хватает. А без 

донесения до исполнителей любая, даже самая лучшая стратегия, останется 

только на бумаге и в голове руководителя. Проект затягивается, люди устают, 

теряют понимание целей и погружаются в текучку, воспринимая любые задачи по 

сбору статистики и отчетности как дополнительную загрузку, которую явно или 

неявно саботируют. 

Принятие решений на основе статистики и анализа – обязательное условие 

системной работы. Искажения, вызванные небрежностью или саботажем влияют 

на результат и ставят под сомнение целесообразность всего проекта. Чем дольше 

длится построение системы, тем меньше шансов на успех. Поэтому мы постоянно 

ищем возможности сокращения сроков и со временем добились в этом 

значительных успехов. Когда человек много раз делает похожую работу, он 

начинает делать ее лучше и быстрее. Для меня настройка системной работы в 

сервисе – конечно не «ежедневная рутина», но совершенно обычная и понятная 

задача. Впрочем, иногда встречаются довольно «продвинутые» российские 

компании, где системная работа полностью или частично реализована. Конечно, 

это значительно облегчает нашу задачу по настройке первоклассного 

технического сервиса. Проверьте, насколько ваша организация соответствует 

критериям системной работы. 

В сервисе реализована системная работа если: 
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• Структура соответствует задачам бизнеса. 

Если мы знаем количество оборудования на рынке, то можно посчитать 

трудозатраты по его обслуживанию и ремонтам, а значит и необходимое 

количество техников. Исходя из этого мы планируем набор и обучение новичков, 

а также набор вспомогательного персонала (диспетчеров, кладовщиков, 

бухгалтеров, оперативных руководителей и т.д.). Мы рассчитываем бюджет и 

финансовые показатели при достижении планируемой доли рынка и в 

промежуточных точках. При соответствии показателей контрольных точек плану, 

происходит набор очередной группы сотрудников. Как правило, существует 

«текущая» и «перспективная» организационная структура. Бюджет и план набора 

сотрудников согласовываются руководством один раз, и при соответствии 

контрольных показателей плану никаких дополнительных согласований на набор 

новых сотрудников не требуется. 

• Загрузка сотрудников соответствует планируемой, нет «узких мест». 

Компания представляет собой цепочку взаимодействующих элементов: 

подразделений или отдельных сотрудников. Согласно Теории ограничений 

Голдратта, «пропускная способность» или объем работ, выполняемых всей 

цепочкой, ограничивается по самому «слабому» (т.е. перегруженному) звену. И 

нет смысла инвестировать во все отделы, нужно всегда находить слабое звено и 

укреплять именно его. Но найти такое «слабое звено» иногда непросто. Если 

загрузку полевых сотрудников (техников) оценить довольно легко — 

суммированием трудозатрат по всем работам (они обычно указываются в актах 

выполненных работ), то загрузку диспетчеров и других офисных сотрудников 

определить намного сложнее. Поэтому часто помощников берут тем отделам, кто 

больше других требует. Или тем, руководитель которых на хорошем счету у 

высшего руководства. Вот и получается, что в одних отделах «пьют чай с 

печеньем», пока в других не справляются с работой, «перегорают» и увольняются 

сотрудники. А компания теряет деньги и клиентов. Решения тут есть. Четко 

прописанные функции и процессы, специальные программы для бизнес – 

архитекторов, позволяющие посчитать трудозатраты каждого сотрудника, 

обычные «фотографии рабочего дня» или BPMS системы, в которых можно 

установить любые таймеры для замера реальной скорости выполнения отдельных 

функций или процессов. А что используете вы? 

• Определен функционал каждого сотрудника и границы ответственности. 

Есть такая поговорка: если два солдата пошли в лес за дровами, то один из 

них должен быть старшим. Точное определение функций и границ 

ответственности между отделами и сотрудниками способствует уменьшению 

конфликтов, улучшению микроклимата в коллективе, снижению текучки и 

повышению качества работы сотрудников. 
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• Бизнес – процессы построены, визуализированы и регулярно 

пересматриваются для улучшений. 

Постоянно пересматривать и совершенствовать процессы работы – задача 

каждого руководителя. Это тот самый PDCA цикл. В современном быстро 

меняющемся мире, еще вчера отлично работавшие процессы сегодня могут быть 

неэффективны.  Если проблему обнаружить слишком поздно, то компания может 

потерять часть клиентов или даже весь бизнес. Поэтому пересмотр и улучшение 

процессов нужно делать регулярно. Только вот невозможно улучшить то, что не 

видишь и не понимаешь в мельчайших деталях. И поскольку в процессы кроме 

руководителя вовлечены множество сотрудников, каждый из них должен 

понимать весь процесс и свои задачи. Визуализация (т.е. представление процессов 

в виде простых и понятных графических схем) крайне важна для общего 

понимания смысла и результатов. Поскольку попытка изобразить все процессы 

компании на одном листе обычно приводит к появлению совершенно нечитаемых 

схем на огромных «простынях», руководители разочаровываются и не пытаются 

больше их использовать. Между тем, сегодня есть программы (BPA — Business 

Process Architect), позволяющие очень удобно и детально описывать отдельные 

небольшие процессы, автоматически контролируя их связь между собой. На 

основе схем бизнес – процессов автоматически создаются должностные 

инструкции, схемы документооборота, расчетная загрузка и многие другие 

документы. 

• Стратегические задачи разделены до тактических и оперативных (действий). 

Каждый сотрудник понимает, что он делает, почему, и как его работа влияет 

на результат. 

Изобретение конвейера Генри Фордом значительно ускорило и удешевило 

производство автомобилей. Больше не требовались дорогие универсальные 

специалисты. Можно быстро нанять и обучить людей отдельным простым 

операциям. Эти операции, доведенные до автоматизма, помогают улучшить 

качество продукта. Но работник не уверен, что кто-то видит и ценит результаты 

его труда. И он сам не испытывает энтузиазма высококлассных специалистов, 

создающих автомобиль с нуля. Мотивация снижается. Работа становится 

автоматической. Не удивительно, что работа на конвейере очень утомительна. 

Декомпозиция – разделение стратегических задач до тактических и далее – до 

функций каждого отдельного сотрудника – это тот же конвейер. Она позволяет 

превратить сложные задачи в конкретные действия, которые нужно только 

поручить исполнителям и проконтролировать результат. Этот простой метод 

вместе с диаграммами процессов позволяет объяснить коллективу смысл и 

организацию совместной работы и работы каждого отдельного сотрудника. Все 

это повышает вовлеченность сотрудников в конечный результат, способствует 

повышению качества и развитию инициатив по улучшению, существующих 
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бизнес – процессов. Очень важно оценивать вклад каждого в достижении цели и 

демонстрировать его связь с успехом компании в целом. 

• Настроена система KPI с привязкой целей к зарплатам. Реализуются 

программы долгосрочного профессионального развития и мотивации. 

KPI очень часто воспринимают как условия для выплаты бонусов. Между 

тем KPI – это «флажки», те самые «контрольные точки» сигнализирующие о 

степени реализации выбранной стратегии (план/факт). Это могут быть как 

финансовые показатели (оборот, маржинальная прибыль, чистая прибыль), так и 

сервисные стандарты, «витрина» вашей компании: скорость обработки заявок 

техподдержкой, время выезда при аварии, срок поставки запчастей или общий 

срок устранения проблемы. Могут быть показатели эффективности (например – 

utilization). Очень важно правильно выбрать KPI, чтобы они действительно 

отражали степень реализации вашей стратегии и вашей бизнес – модели. Но не 

менее важно донести до сотрудников их смысл, объяснить правильные (т.е. 

запланированные вами) способы достижения KPI. Ну и, конечно, строго следить, 

чтобы сотрудники следовали вашему плану. В противном случае, при 

возникновении проблем будет сложно понять, на каком этапе допущена ошибка: 

на этапе разработки бизнес – модели и стратегии или на этапе ее реализации. 

Поэтому KPI действительно имеет смысл привязывать к вознаграждению 

сотрудников. Но только тех, кто действительно способен влиять на их достижение 

согласно плану и только выбранным вами способом. Очень часто руководители 

сосредоточены только на материальном вознаграждении, но по мере настройки 

системной работы и роста желания остаться в компании надолго, сотрудники все 

больше хотят получить реализацию себя как высококлассных профессионалов. 

Поскольку рано или поздно любой сервис приходит к идее специализации, очень 

важно понимать сколько и каких специалистов нужно компании. Это можно 

сделать, проанализировав Installed base и динамику продаж. После этого могут 

быть созданы программы долгосрочного профессионального развития, которые 

свяжут вместе интересы компании и сотрудников. 

• Установлена связь между инвестициями в сервис, NPS и продажами. 

Отклонения бюджета (план/факт) не более 15%. 

Здесь все просто. Точность построения вашей финансовой модели крайне 

важна. Ведь при достижении KPI срабатывают флажки и запускаются заранее 

разработанные процессы. Большие отклонения вызовут сомнения в вашей 

стратегии у владельцев и акционеров. Придется потратить много времени на 

анализ и объяснение отклонений. В худшем случае ваша стратегия будет признана 

неудачной, финансирование приостановлено и все достижения аннулированы в 

двух шагах от успеха. Поскольку на сервисные процессы влияет огромное 

количество самых разных факторов, лучше проверить свои расчеты у 
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специалистов. В наших проектах отклонение финансовых показателей чаще всего 

в пределах 5% по итогам года. 
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Глава 5. Алгоритм построения системной работы. 

Настройку системной работы в сервисе мы в Service Adviser выполняем 

всегда последовательно. Для начала определяемся с приоритетами, чего в 

настоящее время мы хотим от сервиса: прибыль или поддержку продаж? И 

сколько вообще может приносить наш сервис прибыли? Дальше мы сравниваем 

сервисные стандарты нашей компании с рынком, чтобы понять, где мы лучше или 

хуже наших конкурентов, почему нас должны выбрать наши клиенты, как усилить 

преимущества и за счет чего мы будем развиваться в наиболее интересных нам 

сегментах рынка. Таким образом мы создаем представление о своей бизнес – 

модели. Должны ли мы быть дешевле конкурентов или превышать их сервисные 

стандарты по срокам ремонтов или с нами должно быть удобнее работать и т.д. 

После чего, на основе видения этой модели, составляем список требуемых 

действий и ресурсов: какая должна быть загрузка техников чтобы выезжать в 

требуемые сроки, сколько людей нужно в техподдержке, какое потребуется 

оборудование, инструмент, программы. Это и есть стратегия реализации бизнес – 

модели. Она включает календарный план набора и обучения сотрудников, 

приобретения требуемых материалов, инвестиции. Все расходы закладываем в 

бюджет, проводим разделение (декомпозицию) списка работ до работы отдельных 

сотрудников, формируем KPI и ставим задачи исполнителям. Звучит все просто, 

но за каждым пунктом огромное количество мелких деталей и специфики каждого 

бизнеса. Описать все варианты подробно нет никакой возможности, поэтому здесь 

я предлагаю «укрупненный» план действий, а далее – разбор самых «ходовых» 

инструментов и примеры практической реализации этого плана в своих проектах. 

Итак, план действий по пунктам и в правильной последовательности: 

• Определение коммерческого потенциала сервиса на основе Installed base и 

приоритетных направлений в развитии: сервис как бизнес или сервис – поддержка 

продаж. 

• Анализ рынка. Сбор данных о клиентах и конкурентах. SWOT анализ, 

продукты, цены, отзывы о конкурентах, предпочтения клиентов – все что 

требуется для понимания «рыночных стандартов». 

• Разработка (актуализация) бизнес – модели компании и места сервиса в ней. 

Главные преимущества, из-за которых нас выберут клиенты. 

• Разработка стратегии — списка задач и действий, необходимых для реализации 

бизнес – модели. Их декомпозиция до подразделений и сотрудников. 

• Разработка системы KPI для сервиса и техподдержки в соответствии с принятой 

стратегией. Расчет плановой загрузки и количества сотрудников на основе KPI. 
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• Построение финансовой модели сервиса. Определение инвестиций и плановых 

показателей оборота, прибыли, себестоимости и т.д. 

• Разработка текущей и перспективной организационной структуры сервиса. 

• Разработка и визуализация бизнес – процессов, с помощью программ для 

бизнес – архитекторов. 

• Планирование загрузки сотрудников, расчет стоимости процессов, 

определение приоритетов при автоматизации и ее экономическое обоснование. 

 

 

 

Глава 6. Второй элемент формулы. Совместная с продажами и 

маркетингом стратегия. 

Вы когда-нибудь встречали случаи вражды между сервисом и продажами? Это 

довольно распространенное явление, и не только в российских компаниях. 

Продавцы дарят клиентам «бесплатный монтаж» или техническое обслуживание. 

Включают в договора нереальные сроки выполнения работ или доставки 

запчастей. Соглашаются на драконовские штрафные санкции, делают ошибки в 

спецификациях и договорах закупки у поставщиков. Сервис регулярно 

выслушивает претензии недовольных клиентов и пытается исправить ситуацию 

на месте, «доработав напильником» оборудование до требуемых характеристик. 

Иногда не получается и тогда клиент начинает отправлять претензии, угрожать 

возвратом и штрафами. Все хватаются за голову «как мы могли подписать такой 

договор?!», пытаются договориться с клиентом предлагая бесплатные запчасти 

ремонты и обслуживание. Техников сдают чуть ли не в рабство на несколько 

месяцев. Вызывают представителей поставщиков, которые вместе с техниками на 

месте пытаются «изобрести велосипед». Но когда проблема решена, о ней быстро 

забывают. И подобные ситуации повторяются снова и снова. Естественно, сервис-

инженеры не хотят мириться с подобным отношением. Их мнение не учитывается. 

Они всегда виноваты. Выезжая на монтаж, они не знают, с какой очередной 

«подставой» от менеджеров столкнутся на месте и как сложатся отношения с 

клиентом. У меня однажды был случай, когда при монтаже установки для 

производства азота на Ванкорском нефтяном месторождении клиент просто 

отказался предоставить нам места в вертолете, пока оборудование не будет 

запущено. Это вызвало истерику моего сервис – инженера, который бросал 

гаечные ключи в стену и проклинал тот день, когда он пришел работать в «эту 

нехорошую компанию». К слову, я полностью разделял его недовольство, хотя и 
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не так эмоционально. Компания, которая раз за разом допускает ошибки в 

конструкции или согласовывает кабальные условия в договорах поставки, при 

этом предлагая сотрудникам «решать проблему на месте», не стоит того, чтобы 

тратить на нее время. Поняв, что директор не намерен учиться на ошибках, я 

прекратил сотрудничество с ними, проработав всего пару месяцев. Хорошие 

специалисты никогда и ни за какие деньги не захотят выступать в роли «мальчиков 

для битья». В моей памяти слишком сильным контрастом вспоминались времена 

работы в американской General Electric, когда начальник депо, где мы проводили 

модернизацию локомотивов, устраивая очередную «выволочку» своим 

подчиненным на планерке, вдруг понижал голос и тщательно подбирал слова, 

обращаясь с вопросами к нам – обычным инженерам компании – поставщика 

оборудования. Поскольку в противостоянии сервиса и продаж почти всегда 

проигрывает сервис, симптомами проблемы могут быть высокая текучка 

специалистов при достаточно неплохой зарплате и их низкая квалификация. 

На фоне предыдущих примеров с поразительным контрастом вспоминаю свою 

работу в российском подразделении компании DEMAG, где благодаря инициативе 

сервис – инженеров, их вовлеченности в проблемы компании и при поддержке 

отдела продаж мы увеличили долю оборудования под сервисными контрактами в 

России с 16% до 63%. Это сильно увеличило загрузку, прибыль сервиса и доходы 

техников. Помогло ли это продажам? Несомненно. Во – первых оборудование, 

которое обслуживается профессиональным сервисом, намного реже выходит из 

строя. Соответственно претензий к нему меньше. Ведь техники и операторы 

клиента никогда не признаются, что делали что-то неправильно, им проще 

спихнуть вину на производителя оборудования. Проведение регулярного 

технического обслуживания позволяет не только исключить вероятность ошибки, 

но и обучить операторов и техников клиента правильной эксплуатации 

оборудования. В ответ техники клиента рассказывают о проблемах с 

оборудованием конкурентов, о потребности в приобретении новых станков, и, 

конечно, рекламируют своему руководству вашу продукцию. Просто, потому что 

знают ее лучше и потому что с вами работать удобно. Поэтому продажи кранов 

DEMAG в те годы также возросли. Ведь не зря есть поговорка: «первый станок 

продает менеджер, остальные – сервис». Именно технический сервис на 90% 

обеспечивает повторные продажи. Менеджеру достаточно не ошибаться и 

вовремя сделать предложение, что не так уж и сложно: благодаря сервису он 

узнает о потребности клиента в оборудовании раньше конкурентов. 

Подобных примеров в моей практике множество. У сервиса и продаж больше 

общих целей, нужно только правильно их обозначить, разделить ответственность 

и мотивировать к их достижению и совместной работе. Любая идея, способная 

«толкнуть» ваш бизнес вперед может прийти как от продаж, так и от сервиса. Но 

идеи не возникают на пустом месте, им всегда предшествует очень серьезная 

работа руководителей. Если не брать в расчет успешные оригинальные стратегии 
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(их обычно приписывают «удаче», но на мой взгляд там больше упорства и 

детального понимания рынка и клиентов), есть стратегии универсальные, 

общеизвестные. К ним относится стратегия «управления клиентским опытом» — 

Customer Experience Management. 

Принцип простой: поскольку мы не первый раз продаем оборудование, то знаем, 

какие вопросы и проблемы возникают у клиента на каждом этапе выбора. И мы 

можем спланировать взаимодействие с клиентом в каждой точке контакта начиная 

с осознания потребности. В каждой потенциальной точке контакта 

концентрируются ресурсы и технологии компании, чтобы предложить именно то, 

что нужно. Но при этом немного больше, чем предлагают конкуренты, так чтобы 

клиент выбрал вас. 

Звучит вроде просто и понятно. Но реальному внедрению такой стратегии 

предшествует огромная работа. Во – первых мы должны выделить точки контакта. 

Они будут в зоне ответственности разных подразделений: продаж, сервиса, 

логистики и даже бухгалтерии. Очень важно понимание всеми сотрудниками 

процессов и границ ответственности, слаженная работа отделов и сотрудников 

«напрямую» друг с другом, без формализма и коммуникаций «через 

начальников». В жесткой, централизованной среде, где руководители видят 

своими главными задачами контроль времени и любых действий подчиненных, 

реализация такой стратегии очень сложна. 

Во – вторых – важно предложить то, что клиенту нужно, даже если он это не 

спрашивает. В современных условиях клиент по умолчанию ждет от поставщика 

оборудования экспертности и консультаций по своей ситуации. А потребности 

клиентов могут сильно различаться, соответственно нужно провести 

сегментацию и подготовить шаблонные решения для каждого сегмента, из 

которых в процессе переговоров, появятся решения индивидуальные. 

И, в-третьих, нужно понимать, что предложат на каждом этапе (в каждой точке 

контакта) конкуренты и сколько будет стоить сделать лучшее предложение. К 

примеру, «бесплатный монтаж» или «бесплатное обучение» на самом деле совсем 

не бесплатны. Себестоимость работ должна учитываться менеджерами, ведь 

задача – не просто продать, но продать с прибылью для компании. В разговоре с 

клиентами скорость ответов и подготовки предложений не просто отличает 

профессионалов, но может быть решающим фактором. Поэтому по любым 

работам и услугам должны быть готовы расчеты себестоимости, которые 

менеджер может озвучить клиенту без специальных консультаций с сервисом. А 

маркетинг и продажи должны регулярно собирать и обновлять сведения о 

предложениях конкурентов. 

Про CX – стратегию на западе известно давно и написано много книг, но в России 

пока это «новшество», способное принести неплохие дивиденды первым 
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внедрившим ее компаниям. Вполне возможно, со временем, CX станет стандартом 

для всех. Но пока ее внедрение идет очень неравномерно на разных рынках. В b2c 

– телекоммуникации, ритейле, банках, CX давно и успешно используют. Строят 

зависимости прибыли от инвестиций в уровень сервиса для разных регионов, 

инвестируют сначала в самые перспективные, тем самым «снимая 

сливки».  Собирают и анализируют огромное количество информации о 

потребителях, конкурентах и трендах, выстраивая лучший сервис при 

минимальных затратах. 

Промышленное производство – гораздо более консервативный рынок и здесь 

изменения идут медленнее. На самом деле люди гораздо чаще усовершенствуют 

существующие продукты, чем изобретают новые. Так в случае и CX. До CX была 

популярна стратегия «сервиса жизненного цикла». Мы использовали ее в 

компании Demag еще в далеком 2013 году. Вот как выглядели точки контакта для 

сервиса: 

В каждой точке контакта у нас было шаблонное решение/процедура для работы с 

разными сегментами. Довольно похоже. Настолько, насколько могут быть похожи 

продукты, имеющие одно назначение, но выпущенные в разные поколения: 

 

 

 

Рис. 1. Похожие задачи решаются с разной эффективностью 
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На обеих рисунках – электрические лампы, функция которых – излучать свет. Но 

принцип действия, КПД и мощность этих ламп сильно отличаются. В отличие от 

«Сервиса жизненного цикла» в CX стратегии контакт возникает намного раньше 

– на этапе осознания клиентом потребности в новом продукте или услуге. 

Представим такую ситуацию: компания покупала листовой металл для 

изготовления каких-то изделий. Но вот поставщик объявил, что цены на резаный 

металл значительно повысились. И руководство компании, учитывая объем 

производства, принимает решение отказаться от работы с этим поставщиком и 

купить станок для резки листов металла. Если компания небольшая, то закупкой 

скорее всего будет заниматься сам владелец. Вполне логично, что начнет он с 

выбора подходящей технологии резки. Это может быть, например, лазерная, 

плазменная или гидроабразивная резка. Поискав информацию в Интернет, он 

наверняка наткнется на статьи, о преимуществах и недостатках разных способов 

резки, написанные поставщиками различного оборудования. Это и будет первая 

точка контакта клиента с компанией. Следующей точкой может быть просмотр 

характеристик оборудования или звонок менеджеру по продажам. Важно, чтобы 

на сайте компании была необходимая информация, а менеджер оказался на месте 

и ответил на звонок. Задав несколько вопросов клиенту, он должен правильно 

классифицировать его задачи и предложить подходящие варианты решения. 

Конечно, клиент будет сравнивать оборудование других компаний, будет звонить 

другим менеджерам. Но если менеджер правильно определил задачи клиента и 

предложение компании несколько лучше, чем предложат конкуренты, то клиент 

позвонит еще раз и работа перейдет к следующей точке контакта. Как видите, в 

отличие от стратегии «сервиса жизненного цикла» работа с клиентом начинается 

гораздо раньше: не с приемки оборудования, а с поиска информации, хотя дальше 

проходит через все те же точки. Тот, кто первый начнет работать с клиентом имеет 

больше шансов заключить сделку. Конечно, при условии, что клиент не получал 

ранее негативного опыта от работы с вашей компанией. 
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Рис. 2. Сервис жизненного цикла 

По статистике РБК 78% клиентов откажутся от работы с компанией, если был 

негативный опыт. И отсутствие жалоб не может служить индикатором, что «все 

хорошо». По тем же исследованиям, только один из 26 клиентов на b2c рынке 

жалуется, остальные просто уходят. На b2b может быть не все так печально, все 

же смена поставщика – серьезный шаг. Ведь иногда при этом приходится менять 

и технологию производства. Но, из своей практики вижу, что компании идут на 

него все чаще, а лояльность бренду все ниже. 

Как видно из рисунка сервиса жизненного цикла, точек взаимодействия с 

сервисом намного больше, чем с продажами. Учитывая это, стоит ли вкладываться 

в маркетинг и рекламу, не занимаясь настройкой сервиса? На b2b рынке – точно 

нет. «Сарафанное радио» здесь имеет большее влияние, чем любая реклама. 

Прежде чем покупать дорогостоящий станок, клиент обязательно позвонит своим 

друзьям, имеющим опыт работы с вами. Да и на b2c несколько негативных 

отзывов, оставленных клиентами в Интернет способны перечеркнуть работу 

маркетологов, веб – дизайнеров, закупщиков и продавцов. Сделка не состоится, и 

значит все расходы были напрасны. 

Сервис и продажи включены в общую цепочку взаимодействия с клиентом, и 

потому должны иметь общую и всем понятную стратегию. Модель, когда 

«менеджеры продают, а техники крутят гайки» больше не работает. Во-первых, 

нужно постоянно проверять всю цепочку, получать обратную связь от клиентов, 
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особенно тех, что выбрали конкурентов. И техники, постоянно работающие у 

клиентов – очень ценный источник информации. Часто между ними и техниками 

клиента складываются хорошие отношения, и им могут сказать намного больше, 

чем менеджерам. Не понимая, как позиционирует себя компания, какие ее 

сильные стороны в сравнении с конкурентами, техники не смогут оценить 

важность полученной информации и донести ее до руководителя и менеджеров. 

Да и менеджеры, обещая клиенту «первоклассный сервис» должны быть уверены, 

что клиент его получит. Если компания продает дорогое оборудование, клиент 

считает, что заплатил достаточно, чтобы иметь хороший сервис. Он будет 

негативно воспринимать отсутствие у техников профессионального инструмента, 

спецодежды, или долгие консультации по телефону с коллегами при поиске 

проблем. А уж если техник вынужден во время ремонта консультировать других 

клиентов, потому что вы экономите на техподдержке – это вызовет раздражение. 

И сложно будет убедить клиента, например, оплачивать консультации в 

гарантийный период. Или платить за работы и запчасти при не гарантийном 

случае. В таком случае абсолютно нормально проявлять лояльность к клиенту, не 

быть формалистом. Работы и запчасти могут быть оплачены компанией. Не нужно 

требовать от сервиса «выбивать с клиента» деньги за не гарантийные работы или 

относить эти расходы в бюджет сервиса, уменьшая прибыль и связанные с ней 

бонусы сотрудников. 

На рынке станков для металлообработки, например, «нормальным» считалось 

включать в стоимость станка +5% на пуско-наладку и гарантию. Но фактические 

расходы по моим подсчетам в среднем составляли 2,5% стоимости станка. Клиент 

уже заплатил вашему отделу продаж за ПНР и гарантию 100% наценку, 

покрывающую большинство рисков. Стоит ли сервису требовать дополнительных 

оплат или вычесть расходы из прибыли по проекту? Не правильнее ли продажам 

и сервису договориться о едином подходе к работе с клиентами? 

Представьте, что вы пришли в ресторан. Вы видите дорогой интерьер, персонал 

вежлив и предупредителен, а заоблачные цены в меню дополнительно 

подтверждают высокий уровень заведения. Вы сделали заказ, предвкушая 

вкусный, хоть и дорогой ужин. Но еда по вкусу не отличается от еды в фудкорте 

торгового центра. Мало того, в счет включили зубочистки и салфетки, которые вы 

использовали. Придете вы в такое заведение еще раз? В одной компании нельзя 

работать одновременно по бизнес — модели мишленовского ресторана и 

макдональдса. 

Передвижение от одной точки контакта к другой называют «путешествием 

клиента», а саму картинку с выделенными точками – картой путешествия клиента 

(Customer Journey Map). Как уже говорилось, чтобы путешествие клиента не 

прервалось раньше времени, предложения в каждой точке должно быть лучше, 

чем у конкурентов. Согласованная работа сервиса и продаж – основных 
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участвующих в организации «путешествия» подразделений в России сама по себе 

уже повышает шансы на успешное завершение путешествия. Но все же для 

долговременного успеха нужно иметь свои «фишки», выделяющие вас на фоне 

остальных компаний. Чаще всего бизнес идет по пути сегментации клиентов и 

выделяет тех, с кем удается работать лучше. Кто-то ориентируется на высокие 

сервисные стандарты: скорость ответа техподдержки, выезда техника при аварии, 

доставки запчастей и устранении проблем клиента. Другие ориентированы на 

цену. Но есть те, кто пытается работать одновременно несколькими разными 

сегментами, где требования клиентов сильно отличаются. Они обещают 

«индивидуальный подход» всем своим клиентам. Но в итоге очень часто их работа 

не устраивает никого. Это не значит, что «индивидуальный подход» невозможен в 

принципе. Возможен, но для этого требуется высокий уровень организации и 

автоматизации процессов. 
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Глава 7. Сложности организации «индивидуального подхода» 

и CX стратегии. 

Индивидуальный подход – это такой заезженный «штамп», который в России 

мало кто воспринимает всерьез. Лично я когда слышу про индивидуальный 

подход, сразу понимаю, что цена необоснованно завышена. Даже 

«настраиваемые индивидуальные тарифы» некоторых сотовых операторов 

дороже и хуже, чем стандартные. 

Между тем, компании, реализовавшие в реальности эту идею, получают огромные 

преимущества: они могут работать с разными сегментами рынка. То есть могут 

иметь намного больше клиентов, чем специализированные «нишевые» компании, 

меньше зависят от кризисов и способны быстро переключать большую часть 

своих ресурсов на работу с каким-то перспективным быстрорастущим сегментом 

или рынком, усиливая там свои позиции. И все это без изменений в своих 

внутренних бизнес – процессах и структуре. 

CX стратегия как раз и говорит об индивидуальном подходе. Каждому клиенту 

нужно дать предложение, максимально соответствующее его задачам. При этом 

оно должно быть лучше, чем могут предложить конкуренты. Например, по 

стоимости. Или по набору услуг. Когда говорят об уровне сервиса часто 

используют термин SLA (Service Level Agreement). Переводится как «Соглашение 

об уровне сервиса». В этом соглашении прописаны обязательства, которое берет 

на себя исполнитель и сроки их выполнения: ответов техподдержки, сроков 

выезда на ремонты и т.д. То, что можно назвать «сервисными стандартами». 

Только в этом случае «стандарты» должны быть разные для разных клиентов. 

При системной работе можно заранее определить алгоритм работы с самыми 

разными сегментами рынка, рассчитать лучшее предложение и в итоге подписать 

контракт. Но проблемы возникают на этапе реализации. 

О трудностях работы с разными сегментами рынка я знаю по своему опыту. 

Несколько лет я работал в компании DEMAG директором по сервису и отвечал за 

развитие двух бизнесов: портовых кранов Gottwald и кранов DEMAG (в основном 

– кран-балки). 

Немецкая компания DEMAG незадолго до моего прихода в компанию купила 

бренд Gottwald и бизнес по производству портовых кранов. Брать руководителя 

сервиса на направление портовых кранов посчитали излишним и мне пришлось 

им заниматься параллельно. Требования клиентов Gottwald и DEMAG 

принципиально отличались. Поскольку стоимость простоя корабля при поломке 

крана во время погрузки/загрузки составляла в среднем 5000 евро в час, для 
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клиентов Gottwald низкая стоимость работ по ремонту не была в числе главных 

требований. Для них гораздо важнее было время прибытия техника при 

неисправности, круглосуточная техподдержка и быстрая доставка запчастей.Для 

клиентов DEMAG цена была намного более важным фактором для заключения 

договора на ремонт и техобслуживание. Иногда они готовы были ждать несколько 

дней выезда техника, особенно если кран находился на каком – ни будь 

вспомогательном производстве. Естественно, у меня были разные команды 

техников для Gottwald и Demag. Техники Gottwald находились в Новороссийске, 

Туапсе и Владивостоке – в непосредственной близости от клиентов чтобы 

приехать в течение 2 часов. Техники Demag – в Москве. Так было удобнее из-за 

логистики: из Москвы они выезжали по всей России. Но внутренние службы: 

логистика, бухгалтерия, юристы – были одни и те же. И это приводило к тому, что 

как только останавливался кран Gottwald, а для ремонта требовались запчасти из 

Германии, я срочно бросал все дела и начинал звонить юристам – чтобы быстрее 

согласовали договор поставки, бухгалтерам – чтобы быстрее оплатили и логистам 

– чтобы быстрее привезли запчасти. Естественно это меняло их планы, вызывало 

недовольство и ощущение хаоса. Привыкшие к неторопливой работе по заказам 

DEMAG и не работающие напрямую с клиентами сотрудники вспомогательных 

отделов были очень недовольны. Но других вариантов выполнить прописанные в 

контрактах SLA и сохранить клиентов просто не было. Очень сложно работать 

одновременно с двумя разными сегментами. А если у вас их не два, а двадцать? 

Вы даже не сможете запомнить прописанные в контрактах SLA, не то что их 

выполнить! Ведь нужно постоянно перестраивать расписание техников и при этом 

еще синхронизировать их командировки с работой внутренних служб и сроками 

доставки запчастей! Это похоже на игру в пятнашки, которой приходится 

заниматься постоянно. Кроме оперативной работы ни на что другое времени 

просто нет. Но в итоге все равно приходится определять свои внутренние 

стандарты и работать по ним. Те клиенты, которых эти стандарты не устраивают, 

перестают работать с компанией. После нескольких безуспешных попыток 

совмещать работу по разным стандартам, заканчивающихся скандалами, 

руководство соглашается работать по единым стандартам и настаивает на 

включении их в контракт. Но часть клиентов все равно недовольны. На самом деле 

человек в принципе не может хорошо решать задачи с таким количеством 

неизвестных. Эта задача для специализированных IT систем. 

 

 


