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Александр Пятаков
Корпоративная книга продаж и
методики ведения переговоров

Глава 1. Иллюзия бурной деятельности: как навязанные KPI и пустые звонки сжигают
маржу

Когда вы проходите по коридору своего коммерческого департамента и слышите плот-
ный, почти победоносный гул голосов, остановитесь на минуту. Менеджеры яростно жестику-
лируют, прижимая к ушам телефонные трубки, мониторы рябят от ярких карточек в CRM-
системах, а в воздухе висит стойкое ощущение трудового подвига. В этот момент вам как руко-
водителю легко провалиться в психологическую ловушку. Вы смотрите на графики активно-
сти, видите сотни отправленных коммерческих предложений и думаете, что система работает
как часы. Но если вечером вы закроете декоративные дашборды, откроете выписку по расчет-
ному счету компании и сопоставите ее со стоимостью содержания этой машины, иллюзии рас-
сеются. Вы обнаружите, что до восьмидесяти процентов всей этой суеты — чистая, доведен-
ная до автоматизма имитация деятельности, за фасадом которой скрывается затяжной кризис
смыслов и упущенная прибыль. Мы вошли в эпоху, когда классические методы прямых продаж
выгорели дотла. Ваша команда продолжает бомбить рынок холодными заходами, не замечая
главного: современный крупный клиент давно выработал глухой психологический иммунитет
к любым попыткам продать ему что-то в лоб.

Давайте разберем реальный пример из практики одной крупной металлургической ком-
пании , которая в определенный период своей трансформации столкнулась с необходимостью
пересмотра всей системы дистрибуции промышленной продукции и металлопроката. Тради-
ционный коммерческий подход часто свято верит в магию больших чисел. Отделы продаж еже-
дневно делают десятки звонков на каждого сотрудника, база выжигается ковровыми бомбар-
дировками презентаций, а за выполнение нормативов по контактам менеджерам выплачивают
премии. Но крупный бизнес сталкивается с падением маржинальности таких каналов. При
детальном анализе выясняется пугающая правда: менеджеры, стремясь выполнить жесткий
норматив по активности, начинают звонить всем подряд — секретарям, инженерам низшего
звена, снабженцам, которые ничего не решают. Чтобы закрыть план по отправке предложений,
они высылают тяжелые файлы на общие почтовые ящики. Продавцы тратят недели на пустые
разговоры с людьми, у которых нет ни бюджета, ни полномочий, просто ради того, чтобы в
системе загорелся зеленый маркер выполненной задачи. При этом стратегические партнеры,
способные принести миллионные контракты, неделями ждут технического ответа, потому что
у ведущих экспертов не остается времени на глубокую проработку сложных сделок. Компания
сама сжигает ресурсы на содержание конвейера, который производит лишь тонны цифрового
мусора и выматывает сотрудников.

Проблема современного B2B-сегмента заключается не в дефиците денег в экономике, а
в глубоком кризисе доверия со стороны покупателей. Сегодняшний корпоративный закупщик
или директор по развитию — это человек, который вырос в условиях жесткого информаци-
онного перегруза. Ему ежедневно приходят десятки писем, где каждая организация называет
себя лидером отрасли, обещает уникальный подход и гарантирует невероятное качество. В
итоге у топ-менеджмента сформировался защитный механизм: они просто перестали верить
любым словам и презентациям, видя в них пустой контент. Более того, крупный бизнес сегодня
стремительно уходит в сторону закрытых цифровых экосистем и автоматизированных плат-
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форм снабжения. Посмотрите на опыт широко известной газодобывающей корпорации , кото-
рая перевела значительную часть своих закупочных процессов на собственную цифровую
платформу. Современный закупщик предпочитает зайти в цифровую систему, самостоятельно
сравнить параметры, увидеть честные остатки и выгрузить документы за две минуты, минуя
любое общение с вашим менеджером. Ему больше не нужен продавец как транслятор инфор-
мации из буклета, ему нужен либо моментальный автоматический сервис, либо эксперт высо-
чайшего уровня, способный решить его специфическую проблему.

Вспомните еще одну показательную ситуацию, с которой регулярно сталкиваются руко-
водители в сфере крупного IT-консалтинга и интеграции сложных систем. Разработчики
создают великолепный, технологичный продукт для автоматизации логистики или управления
предприятием. Они запускают дорогую кампанию, приводят в воронку заявки от потенциаль-
ных клиентов. Менеджеры включаются в работу, проводят яркие демонстрации экрана, пока-
зывают красивый интерфейс и сделки встают. Они зависают на три, четыре, шесть месяцев.
Эта проблема отчетливо проявилась в практике внедрения крупных ERP-систем отечествен-
ными интеграторами при работе с крупными ритейлерами. Почему это происходит? Потому
что продавцы пытаются продавать продукт линейным руководителям, восхищаясь его техно-
логичностью. Но они абсолютно не понимают, как устроена внутренняя политика клиента.
Лицо, принимающее решения на стороне покупателя — например, директор по логистике или
IT-директор — искренне хочет эту программу. Но он панически боится идти к своему финан-
совому директору и генеральному совету, потому что не знает, как защитить этот бюджет в
условиях жесткой экономии. Финансовый директор, видя предложение потратить миллионы
на сложный софт, сразу включает режим обороны. Средний срок отсрочки платежей по рынку
растянулся на тревожные месяцы, компании боятся фиксировать на балансе большие обяза-
тельства и дробят крупные контракты на цепочки мелких договоров, лишь бы не брать на себя
риски. Менеджеры продолжают слать письма с текстом «давайте созвонимся и обсудим ста-
тус», а проект умирает под прессом взаимных согласований и страха ответственности.

Если вы будете продолжать давить на свой коммерческий департамент в рамках старой
парадигмы, требуя от людей делать больше звонков, писать больше писем и жестче контро-
лируя KPI, вы совершите фатальную управленческую ошибку. Вы просто ускорите процесс
выгорания лучших кадров и распугаете остатки лояльной клиентской базы. Нельзя исправить
системную ошибку в логике процессов за счет увеличения скорости их выполнения. Когда
рынок изменился, нужно менять саму архитектуру коммуникации с партнерами. Вы должны
заставить свой отдел продаж полностью убрать из лексикона разговоры о самом продукте и его
уникальных свойствах. Вашему клиенту глубоко безразлично, из какого сплава сделаны детали
и сколько программистов писали код платформы. На фоне кассовых разрывов и постоянного
давления сверху его волнует только один вопрос: как ваше предложение поможет ему сокра-
тить издержки или заработать больше денег прямо сейчас, в осязаемой перспективе несколь-
ких месяцев.

Перестройка этой модели требует от вас как от руководителя жестких и принципиаль-
ных решений. Менеджеры должны превратиться из навязчивых просителей в авторитетных
консультантов, которые приходят к клиенту не с протянутой рукой и вопросом «не нужно ли
вам что-то купить», а с готовым, глубоким анализом его же бизнес-модели. Продавец должен
научиться брать на себя роль союзника для ЛПР на стороне клиента. Вместо отправки стан-
дартных КП, нужно садиться вместе с закупщиком и вручную писать для его генерального
директора короткие, емкие аналитические записки, прозрачные дорожные карты внедрения
и железные экономические обоснования, которые снимут страх с финансовой службы. А всю
рутинную, стандартную часть закупок, где клиенту нужно просто повторить заказ или выписать
типовые документы, необходимо безжалостно автоматизировать, уводя в личные кабинеты и
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системы самообслуживания. Только так вы сможете освободить дефицитный интеллектуаль-
ный ресурс своих лучших переговорщиков, перенаправив его на решение действительно слож-
ных, нестандартных и высокомаржинальных задач, которые и формируют реальную прибыль
вашей компании.

Глава 2. Смерть экспертности и тотальный кризис доверия: почему клиенты больше не
верят словам

Когда вы утверждаете на стратегических сессиях, что главным конкурентным преиму-
ществом вашей компании является уникальная экспертиза сотрудников и высокое качество
сервиса, вы совершаете опасную методологическую ошибку. В современных реалиях корпора-
тивного рынка эти понятия полностью обесценились и превратились в белый шум. Мы нахо-
димся в эпицентре глубочайшего кризиса доверия к институтам, брендам и любым проявле-
ниям навязываемого авторитета. За последние годы B2B-сегмент прошел точку невозврата.
Крупный бизнес выработал стойкий цинизм ко всему, что исходит от потенциальных подряд-
чиков. Если раньше профессиональный консалтинг, глубокая аналитика и авторитетное имя
компании могли служить локомотивом сделки, то сегодня они вызывают у закупщиков лишь
глухое раздражение и подозрение в манипуляциях. Проблема не в том, что ваша экспертиза
плоха, а в том, что рынок перенасыщен её симулякрами. Каждая первая организация исполь-
зует одни и те же маркетинговые шаблоны, обещает феноменальный рост эффективности и
гарантирует снижение издержек, превращая реальную ценность в пустой, лишенный смысла
контент.

Давайте обратимся к реальному и крайне показательному прецеденту из практики вза-
имодействия на отечественном IT-рынке, когда крупная розничная продуктовая сеть прово-
дила масштабный тендер на модернизацию своих внутренних систем прогнозирования спроса
и управления товарными запасами. В конкурсе участвовали ведущие игроки рынка, все пре-
тенденты применили классическую, проверенную годами B2B-стратегию, они привели на
встречи авторитетных архитекторов, показали сотни страниц сложной проектной документа-
ции и представили красивые кейсы прошлых внедрений. Но руководство ритейлера столкну-
лось с системной проблемой: все предложения выглядели одинаково безупречно на бумаге, но
ни одно из них не давало жестких гарантий окупаемости в условиях постоянно меняющейся
макроэкономики. В процессе переговоров выяснилось, что за красивыми терминами об искус-
ственном интеллекте и предиктивной аналитике скрывались стандартные алгоритмы, которые
не учитывали реальную специфику региональной логистики заказчика. Интеграторы пытались
продавать свою абстрактную экспертность, ожидая, что клиент поверит им на слово. В итоге
сделка затянулась на долгие месяцы, а доверие к ИТ-индустрии у топ-менеджмента сети было
серьезно подорвано. Клиент ясно дал понять: его больше не интересуют презентации о воз-
можностях систем, его интересует, кто возьмет на себя финансовую ответственность за конеч-
ный бизнес-результат.

Этот кризис доверия заставил крупнейших игроков рынка кардинально перестроить
саму модель взаимодействия с контрагентами, полностью исключив человеческий фактор
из цепочки оценки надежности. Посмотрите на стратегические изменения в работе корпо-
рации «Росатом» или на закупочные процессы компании «Норильский никель». Эти струк-
туры практически полностью отказались от традиционных переговоров на этапе первичного
отбора поставщиков, переведя взаимодействие на специализированные платформы, такие
как «Фабрикант» или закрытые корпоративные контуры. В этих системах авторитет компа-
нии измеряется не красноречием коммерческого директора, а жесткими метаданными: исто-
рией выполнения контрактов, финансовой устойчивостью, верифицированными отзывами и
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автоматическими индексами надежности. Крупный бизнес сознательно возводит цифровые
барьеры между собой и продавцами. Закупщикам гораздо проще и безопаснее доверять бес-
пристрастному алгоритму платформы, который мгновенно ранжирует предложения по задан-
ным параметрам, чем тратить время на выслушивание презентаций о чужой уникальности.
Экспертность в классическом понимании умерла в тот момент, когда ее функции перешли к
прозрачным цифровым реестрам.

Чтобы преодолеть этот барьер и вернуть контроль над продажами, вам как руководителю
необходимо полностью перестроить логику доказательства ценности вашего предложения. Вы
должны раз и навсегда запретить отделу продаж использовать абстрактные лозунги и обеща-
ния. Единственный способ пробить глухую стену цинизма современного ЛПР — это перейти
на стратегию доказательной коммерции. Если вы утверждаете, что ваш продукт эффективен,
вы должны быть готовы подтвердить это не словами, а открытыми данными и жесткой методо-
логией расчетов. Начните внедрять в практику переговоров формат пилотных проектов с четко
зафиксированными метриками, где оплата ваших услуг напрямую привязывается к достиже-
нию конкретных показателей эффективности на стороне клиента. Станьте для закупщика не
продавцом, а аудитором его собственных скрытых потерь. Когда вы приходите к руководству
компании уровня «НЛМК» не с предложением купить ваши услуги, а с детальным анализом
уязвимостей в их текущих технологических цепочках и готовым планом по их ликвидации,
кризис доверия исчезает. Оппонент видит перед собой не просителя, пытающегося освоить его
бюджет, а сильного, суверенного партнера, который понимает его бизнес лучше, чем он сам,
и готов делить с ним операционные риски.

Глава 3. Продажа коммерческого результата: как навсегда стереть продукт из лексикона
переговоров

Когда ваш коммерческий департамент в очередной раз проигрывает крупный тендер,
вы привычно выслушиваете отговорки о демпинге конкурентов, изменившихся бюджетах или
предвзятости закупщиков. На самом деле причина поражения кроется в фундаментальной
ошибке позиционирования, которую совершают до девяноста процентов компаний на рынке.
Вы продолжаете упорно продавать свой продукт — его уникальные технические характе-
ристики, инновационную архитектуру, надежность компонентов и многолетний опыт вашей
команды. Проблема в том, что современному крупному бизнесу ваш продукт в чистом виде
глубоко безразличен. В условиях жесткого давления на маржу, кассовых разрывов и необ-
ходимости защищать каждую копейку перед акционерами, топ-менеджмент покупает исклю-
чительно одно — измеримое изменение своих финансовых показателей. Если менеджеры не
умеют переводить свойства товара на сухой язык сокращения издержек или роста прибыли,
они занимаются не продажами, а трансляцией корпоративного спама. Вы обязаны полностью
ликвидировать разговоры о продукте из лексикона встреч, перейдя на стратегию продажи
конечного коммерческого результата.

Давайте обратимся к открытому опыту масштабной цифровой трансформации логисти-
ческих процессов, которую реализовывала одна известная торговая, сетевая компания при
управлении поставками для своих торговых сетей. В процессе модернизации складских систем
и оптимизации цепочек распределения ритейлер рассматривал предложения от ведущих раз-
работчиков программного обеспечения и крупных системных интеграторов. Большинство
участников тендера пошли по классическому пути: они часами рассказывали на встречах о
гибкости своих ИТ-платформ, масштабируемости систем управления складом (WMS) и про-
двинутых математических моделях. Однако руководство ритейлера искало совершенно иное
решение. Победу в подобных жестких конкурсах одерживают те структуры, которые с пер-
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вых минут переговоров убирают из презентаций технический сленг и показывают готовую
финансовую модель. Закупщикам уровня X5 Group не нужен софт как таковой — им нужно
четкое понимание того, как предлагаемое решение сократит время простоя магистрального
транспорта на погрузке или снизит процент порчи продукции на распределительных центрах.
Успешный переговорщик берет на себя роль финансового инженера: он доказывает, что инве-
стиции в проект окупятся за строго определенный период времени за счет ликвидации кон-
кретных операционных потерь. Все, что не выражено в цифрах прибыли или сэкономленного
бюджета, топ-менеджмент воспринимает как пустой контент и белый шум.

Этот сдвиг в психологии корпоративных закупок заставил кардинально изменить свои
подходы даже промышленных гигантов, занимающихся поставками тяжелого оборудования.
Посмотрите на открытые данные о стратегических сессиях и закупочных кампаниях маши-
ностроительного холдинга «Синара – Транспортные Машины» или металлургической корпо-
рации «Евраз». При обновлении парка техники или модернизации производственных линий
эти организации больше не оценивают коммерческие предложения по стандартному критерию
номинальной стоимости за единицу товара. Они перешли на оценку стоимости жизненного
цикла (LCC) и контракты жизненного цикла. Им не интересны параметры мощности двига-
теля или толщина стали в вакууме. Их интересует удельная стоимость работы оборудования
на тонну выпущенной продукции или час бесперебойной эксплуатации с учетом всех затрат
на сервис и ремонты. Если ваш продавец пытается продавать станок, рассказывая о его инно-
вационности, он мгновенно проигрывает более системному конкуренту, который приходит к
техническому директору с готовым калькулятором совокупной стоимости владения. Крупный
бизнес научился виртуозно считать свои деньги, и он ждет от поставщиков такого же глубокого
понимания своей внутренней экономики.

Чтобы перестроить работу коммерческой службы в этом направлении, вам как руково-
дителю придется полностью переписать стандарты подготовки к встречам. Менеджер больше
не имеет права приходить к клиенту с протянутой рукой и дежурным вопросом о наличии
потребностей. Перед началом диалога с ЛПР компании уровня «НЛМК» или «Фосагро» ваша
команда обязана провести глубокий аудит открытых финансовых данных контрагента, изу-
чить их отраслевые отчеты и выявить зоны скрытых убытков. На переговорах продавец должен
выступать в роли жесткого и авторитетного эксперта, который с ходу заявляет: мы изучили
показатели эффективности вашей логистической цепочки между добывающими и перераба-
тывающими филиалами и видим, что неоптимальная загрузка подвижного состава приносит
вам до семи процентов лишних издержек ежемесячно. Мы пришли не продавать вам наши
услуги, а ликвидировать эту финансовую дыру. Когда вы занимаете такую суверенную, силь-
ную позицию и берете на себя смелость разделять ответственность за конечный экономиче-
ский результат, барьеры недоверия рушатся. Вы перестаете конкурировать по цене, выходите
из убийственной ловушки демпинга и переводите сделку в плоскость стратегического парт-
нерства, где ценность ваших услуг определяется масштабом решенной проблемы клиента.

Часть II. Стратегия асимметричных переговоров (Психология доминирования)

Глава 4. Управление вниманием: как заставить оппонента играть по вашим правилам, не
произнося ни одной лишней фразы

Каждый раз, когда вы переступаете порог зала заседаний для проведения сложных пере-
говоров с крупным контрагентом, в пространстве между вами мгновенно возникает невиди-
мое, но жесткое силовое поле. Это поле битвы за внимание и доминирование. Большинство
руководителей ошибочно полагают, что успех встречи зависит от объема подготовленных аргу-
ментов, красоты слайдов или скорости ответов на возражения оппонента. Они приходят на
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переговоры перегруженными информацией и с первых секунд начинают агрессивно заполнять
пространство словами, стремясь доказать свою значимость и перехватить инициативу. В дей-
ствительности же эта суетливая речевая активность выдает их глубокую внутреннюю уязви-
мость. Крупный, искушенный закупщик или директор по закупкам моментально считывает
этот поведенческий паттерн как слабость и скрытый страх потерять сделку. Вы должны осо-
знать фундаментальную истину: истинное управление переговорами начинается не тогда, когда
вы начинаете говорить, а тогда, когда вы берете под тотальный контроль фокус внимания про-
тивоположной стороны, вынуждая ее тратить свои ментальные ресурсы на разгадывание вашей
позиции.

Давайте обратимся к реальному и крайне жесткому примеру из практики взаимодействия
в сфере крупных инфраструктурных проектов, когда одна крупная московская компания про-
водила масштабный отбор подрядчиков на строительство сложных технологических объектов
московского метрополитена. В шорт-лист вошли авторитетные строительные консорциумы и
крупные инжиниринговые группы. Представители одного из претендентов совершили класси-
ческую ошибку, которая детально демонстрирует утерю суверенной позиции. Они высадили в
переговорную комнату целый десант из топ-менеджеров, главных инженеров и финансистов.
С первых минут встречи они начали засыпать комиссию техническими деталями, графиками
выполнения работ и заверениями в своей уникальной готовности работать в три смены. Они
говорили без остановки, пытаясь предугадать любой невысказанный вопрос заказчика. Руко-
водство закупочного комитета, сохраняя ледяное молчание, просто наблюдало за этим моно-
логом, фиксируя, как подрядчик под грузом собственного красноречия добровольно раскры-
вает все свои карты, уязвимости и внутренние страхи по поводу рентабельности проекта. Когда
выступающие иссякли, заказчик произнес всего одну фразу о жестких штрафных санкциях
за малейшую просрочку и предложил снизить стартовую цену на пятнадцать процентов. Под-
рядчик, уже растративший всю свою психологическую энергию на бурную самопрезентацию,
не смог выстроить жесткую оборону и капитулировал, согласившись на заведомо невыгодные
условия. Они проиграли сделку не потому, что их инженерные компетенции были слабы, а
потому, что они добровольно отдали управление вниманием и позволили закупщикам занять
доминирующее положение.

Совершенно иную, асимметричную модель поведения демонстрируют лидеры рынка,
понимающие истинную природу власти в переговорном процессе. Посмотрите на открытые
данные о принципах ведения жестких коммерческих дискуссий руководством металлургиче-
ского гиганта «Норильский никель» при согласовании долгосрочных контрактов на поставку
сырья или оборудования. Переговорщики этой корпорации никогда не суетятся и не пытаются
понравиться оппоненту. Они заходят на встречу с позицией абсолютного хозяина ситуации. Их
стартовое заявление всегда предельно лаконично, после чего они берут театральную, психоло-
гически невыносимую для неподготовленного человека паузу. Они заставляют противополож-
ную сторону говорить первой, задавать вопросы и оправдываться за свои ценовые параметры.
В этот момент фокус внимания ЛПР полностью смещается с обсуждения условий контракта на
попытки понять, что скрывается за этим монументальным спокойствием. Когда вы вынужда-
ете оппонента заполнять тишину своими словами, он неизбежно начинает совершать ошибки,
выдавать свои истинные дедлайны, внутренние конфликты в руководстве и реальную степень
зависимости от вашего решения. Управление вниманием — это искусство оставаться непро-
ницаемым зеркалом, в котором ваш визави видит и преумножает свои собственные страхи.

Чтобы внедрить эту асимметричную стратегию в практику работы своей коммерческой
службы, вы как руководитель должны провести жесткую ментальную переподготовку сотруд-
ников. Первое правило, которое необходимо выжечь в сознании каждого переговорщика:
любое лишнее слово на встрече работает против вас. Менеджер должен научиться входить
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в переговорную комнату в состоянии глубокого эмоционального вакуума, полностью отрезав
любые дофаминовые ожидания от возможного быстрого успеха. Вы не просители, вы — суве-
ренная сила, которая принесла решение конкретной боли клиента. Перестройте структуру
вступительной части встречи. Вместо дежурных презентаций компании обозначьте ключевую
проблему экономики контрагента одной-двумя вескими фразами и замолчите. Пусть вторая
сторона начнет реагировать, защищаться или атаковать. Ваша задача на этом этапе — не спо-
рить, а внимательно фиксировать метаданные поведения оппонента: его интонации, микро-
мимику, скорость речи и точки, в которых он проявляет наибольшую нервозность. Тот, кто
удерживает паузу дольше, автоматически забирает себе бразды правления ходом встречи. Вы
переводите переговоры из плоскости логического спора в плоскость психологического доми-
нирования, где правила игры диктуются вашим молчанием, а не вашими аргументами.
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