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Отделы маркетинга и продаж

Отделы маркетинга (ОМ), появившиеся недавно в большинстве украинских компаний, успешно справляются со своей главной задачей: определяют стратегию грядущего и, анализируют достижения истекшего периода. А вот в установлении конструктивных отношений с отделом продаж (ОП) маркетинговые службы еще не преуспели. И хотя формально подразделения действуют параллельно, так как не подчинены друг другу, в реальности, будто бы зянятые одним делом – оба создают прибыль, отделы едва ли не враждуют…

Гордиев узел

В дуэте ОМ-ОП проблем более чем достаточно. Судите сами.

«Продажники» переполнены информацией о рыночной ситуации, конкурентах, о том, как клиенты воспринимают компанию и ее товар. Между тем маркетологи не знают, где и как эту информацию добыть и чем за нее заплатить. Первые, не имея времени и порою, чего греха таить, аналитических способностей, ни оценить, ни использовать имеющиеся сведениями частенько не в состоянии. Вторые нередко исследуют вопросы прикладного характера, которые не могут оказать помощь компании здесь и сейчас.

Если фирма выделяет средства на маркетинговые исследования, то эффективность их оценивается по показателям работы отдела продаж. При этом руководство мало интересуют пути достижения поставленных задач. Главное — результат.

В общем, все трудятся в поте лица от зари до зари, однако «тянут» компанию в разные стороны. Несогласованность действий ОМ и ОК не могут исправить ни кадровые рокировки, ни нагоняи начальства.

Подобное положение вещей сложилось и в нашей компании.
Справка: предприятие, о котором идет речь, — один из крупнейших производителей продуктов питания в Украине, имеет более чем 70-летнюю историю. В 1996 году из его структуры в дочернее предприятие была выделена служба продаж. В 2003 году произошла реорганизация дочернего предприятия в самостоятельную структуру, о трудностях формирования которой и идет рассказ
Предыстория
Исторически сложилось, что ведущую роль в компании играл отдел продаж. «Кормилец-поилец» вносил львиную долю в общий успех предприятия, в связи с чем его начальник имел сильнейшее влияние на руководство. Остальные подразделения по умолчанию были «выстроены» в зависимости от пользы, которую могли принести ОП.

Отдел маркетинга в число лидеров списка не входил, так как существовал почти номинально, а его руководитель совмещал выполнение обязанностей менеджера по рекламе и аналитика.
ОП, правда, был тоже невелик — всего три территориальных менеджера. Они работали в одном кабинете и состояли в приятельских отношениях. Во всяком случае, каждый мог в любой момент «прикрыть» друга от гнева руководства.
Первым под реорганизацию попал отдел продаж. На работу было принято восемь человек, которых вместе со старожилами «переселили» в новый офис. В таком формате предприятие проработало еще семь месяцев, однако объемы продаж не увеличивались.
Затем ветер перемен коснулся отдела маркетинга. Пришел новый руководитель отдела с большим опытом работы и набрал штат сотрудников. Казалось, еще чуть-чуть —  и прорыву быть, но… 
Новый руководитель маркетингового подразделения начал с того, что постарался определить потребности покупателя и удовлетворить их. Классический ход имел одну трудность в реализации: выполнить такую работу мог только отдел продаж.

Чтобы обязать ОП информировать ОМ об изменениях на рынке и заставить сейлов доносить до маркетологов не только рекламации, но и отзывы потребителей, рыночные слухи, было сделано более чем достаточно.

Дружба по расчету
Сначала ОМ определил, какая информация нужна. С этой целью составили конкретный список вопросов, чтобы менеджеры отдела продаж понимали, что именно представляет для аналитиков наибольший интерес. Затем список передали в ОП, дабы озадачить им и без того замученных продавцов.
Реакцию ОП представить не сложно. Если озвучить главный тезис (опустив то, что служило для связки значимых, с нашей точки зрения, слов), то возмущенная общественность взывала в основном к справедливости и пыталась выяснить, где взять время на «лирику» и будут ли за нее платить.

Существует несколько путей решения этой проблемы, которые зависят от этапа развития организации, установившихся в ней взаимоотношений и стиля руководства. Если компания имеет жестко структурированную организацию с несколькими уровнями управления, то потоки информации проходят сверху с директивной скоростью. Поэтому исполнитель, получивший приказ, должен максимально быстро выполнить его.
Другой вариант — аморфная, неструктурированная организация. Здесь информации в избытке, да и свободы хватает с лихвой, зато с дисциплиной ощущаются изрядные проблемы.

В нашем случае имел место первый вариант организации, поэтому информационные потоки быстро соединили подразделения, находящиеся по горизонтали и вертикали. И дело пошло.

Как водится, в начале возникла информационная перегрузка, что привело к распылению внимания персонала и ошибкам (позже все устранилось само собой). Для пущей достоверности сотрудников ОП заставили составлять еженедельный отчет по интересующим ОМ вопросам. Однако так как менеджеры и до этого в обязательном порядке заполняли «отчет о командировке», то три дополнительных строки раздражения не вызвали. Кроме того, были организованы круглые столы, где еженедельно обсуждались события, произошедшие на рынке. Проводились совещания в рабочее время, что задавало серьезный тон мероприятию и удерживало особо занятых от пропусков.
Чуть позже по договоренности между руководителями отделов продаж и маркетинга были организованы ежедневные утренние перекуры обоих отделов вместе с менеджерами и с взаимным обменом информацией. Единственный смысл этих мероприятий заключался в том, чтобы создать неформальную обстановку, в которой каждый смог бы донести до другого то, что считал нужным и получить взамен установку к действию.

В успешной реализации проекта сыграл свою роль и принцип: «Каждый труд должен быть оплачен». На начальном этапе построения отношений с ОМ менеджеры стали получать бонусы. На них «посыпались» находившиеся в распоряжении отдела маркетинга всевозможные пригласительные билеты и сувениры, а позже — и крайне необходимая отделу продаж аналитика о рынке, потенциальных клиентах и т. д. и т. п.

Лиха беда начало

К сожалению, здесь не удалось избежать конфликтов. Менеджеры по продажам были уверены, что маркетологи ничего не понимают в продажах, а могут только рисовать красочные проекты с обещанием лучшей жизни. К реалиям они отношения не имеют, а ответственность за результаты непонятным образом перекладывается на ОП. В свою очередь, маркетологи винили ОП в игнорировании их рекомендаций, узости мышления и невосприимчивости к новшествам. С точки зрения сотрудников ОП, ОМ должен работать в качестве поставщика клиентов. Кроме того, он с помощью рекламы и различных акций по продвижению обязан готовить клиентов к знакомству с отделом продаж. Но если результат поиска клиентов вполне реален и измерим, то продвижение и предпродажные контакты килограммами не измеришь. В связи с этим каждому специалисту отдела маркетинга пришлось начинать считать экономическую эффективность своих действий. Становясь, таким образом, ближе к коммерческой деятельности, отдел стал получать больше доверия высшего руководства. Ведь доверие в данном случае основывалось на обычном плане продаж, который есть у коммерческого отдела. В соответствии с этим планом руководство выстраивало мотивацию сотрудников, начисляло или снимало премии. Пока маркетинговая деятельность не была связана с планом, маркетологи не отвечали за результаты своего труда, весь отдел оставался на отшибе. Затем ситуация изменилась —  и уже сотрудники маркетингового отдела стали нуждаться в системе оценки своего труда.
Есть ли цена у бессценого?

Но как оценить труд маркетолога? Существует множество методик, позволяющих определить отдачу и результативность каждого инструмента продвижения.. Например, сделали рассылку по предприятиям, предложив поменять флаер из письма на дисконтную карту. На 500 обращений получили пару откликов, зафиксировали результат. Обзвонили, спросили, получили ли почту и почему не производите замену. Ведь зачастую клиенты просто не читают, что написано на флаере. Посмотрели, что принес обзвон — снова посчитали эффективность. Эти мероприятия усложняют жизнь отдела маркетинга, зато, по мнению его руководителя, увеличивают «вес» подразделения в глазах руководства. Ведь труд ОМ стал «измеримым».
Неожиданная помощь пришла со стороны руководителя предприятия. Пока маркетологи проводили инвентаризацию своих инструментов, ОМ был переименован в отдел развития. Таким образом, автоматически исчезли недоразумения в вопросе соответствия самого названия «маркетинг» с реальными функциями отдела. Ведь подразумевается, что «отдел маркетинга» должен создавать просчитанную стратегию и ставить задачи другим подразделениям. Чего на самом деле не было.

Основной задачей отдела развития стала разработка и предоставление предложений руководству по достижению поставленной перед предприятием цели. Отдел маркетинга предлагал несколько путей достижения этой цели, совершенно различных. Конечный выбор осуществлялся советом директоров, при этом принимались во внимание мнения всех структур и отделов. Информация, которую предоставили службы предприятия, обрабатывалась в отделе маркетинга с учетом имеющихся сведений о рынке — статистических данных, собственных исследований и исследований независимых организаций. Маркетолог говорил, что стратегии предложены на основе полученной информации. И если она оказывалась недостоверной или неполной, то и путь становился заведомо ложным. Вот тут-то и возникло такое взаимодействие между отделом развития и отделом продаж, когда каждый из сотрудников оказался постоянно заинтересован в предоставлении максимального объема информации. Что-то изменилось во взаимоотношениях с поставщиками, с финансовыми, кредитными учреждениями — об этом сразу же сообщалось отделу развития. Наконец была разработана система оценки труда маркетологов, напрямую зависящая от результатов деятельности всего предприятия, а значит, в первую очередь, от ОП. Такая связка еще более сплотила коллективы обоих отделов.

И подвигам нет числа

Далее была проведена диагностика системы управления компании, продаж и маркетинга, показавшая следующее:

— изменился целевой рынок и методы продвижения и стимулирования товаров;
— усилилась конкуренция со стороны аналогичных местных кампаний и их дистрибуторов;
— сократился объем продаж, и предприятие потеряло существенную долю рынка, как в родном городе, так и в близлежащих регионах.
Оказалось, что цели компании реализуют специалисты, не надлежащим образом выполняющие свои обязанности. Поэтому было принято решение о замене руководителя коммерческого отдела, так как именно он является критическим фактором успеха в период реструктуризации компании. Попытки вывести компанию из полосы неудач, «перетасовывая» старые кадры или привлекая на эту должность верных владельцу бизнеса людей из смежных отраслей, привели только к потере времени и средств.
Сегодня бизнес изменился , что требует решительных шагов.
Как показывает практика, для выхода компании из кризисной ситуации, как правило, необходимы нетрадиционные и нестандартные методы управления продажами и маркетингом. Новому коммерческому директору были предоставлены реальные полномочия по координации работы продавцов, маркетологов, отделов закупок, транспорта, складского хозяйства. При этом наибольшее сопротивление он встретил, как это ни странно, со стороны бухгалтерской службы компании. Создалось впечатление, что ее сотрудники не понимают или не хотят понять, что основным подразделением, зарабатывающим для компании деньги, является коммерческий департамент. Это подтвердил и анонимный опрос менеджеров, проведенный силами отдела маркетинга. «Бухгалтерия — отдельное формирование нашей компании, живущее своей, независимой от завода жизнью», «Сверки документов — настоящая проблема», «Проблема получить доверенность», «Перекладывание ответственности» — это только небольшая подборка отзывов, полученных в результате опроса. Согласованные действия отдела развития и отдела продаж привели, в конце концов, к нормализации отношений с бухгалтерской службой, поскольку у коммерческого директора оказалось достаточно полномочий, чтобы изменить подобное отношение со стороны бухгалтеров.

Еще одним направлением, сократившим дистанцию между отделами, стал кадровый вопрос. С подачи коммерческого директора был проведен анализ рынка труда, определены ключевые требования и разработана актуальная система мотивации для сотрудников отдела продаж. Следующим шагом стало обеспечение методического «вооружения» и система контроля над их деятельностью. Никакие психологи или сотрудники отдела кадров эту миссию выполнить не смогли бы. Очередной ступенькой в наведении мостов дружбы между отделами (далеко не последней по степени важности) стала методическая рекомендация по проведению совещаний для коммерческого отдела. Это рабочий инструмент управленца, характеризующий и формирующий корпоративную культуру компании. И в этом смысле эффективное совещание стало в буквальном смысле слова фактором экономии времени и денег компании. Четкая формулировка темы совещания, поставленной цели и задач, которые необходимо решить в процессе совещания для достижения этой цели — уже половина успеха. Это апробированный алгоритм. Конечно, он требует тщательной подготовки со стороны коммерческого директора, зато для участников совещания это существенная экономия времени и сил. Преимущество такого подхода — заранее продумывается и прописывается: что обсуждать, что требуется получить «на выходе», прилагается фактический материал для ознакомления и осмысления, дается оценка затрат времени. До применения этого новшества практиковался совершенно другой подход к обсуждаемым на совещаниях вопросам. Коммерческому директору приходилось самому додумываться до сути проблемы, поскольку на совещании рассматривались фактически не проработанные и не продуманные предложения менеджеров. Практически проблема только выносилась на обсуждение в процессе совещания. При этом вопрос заранее глубоко не прорабатывался, увеличивались затраты времени на совещания, а у менеджеров вырабатывается иждивенческий подход.

Основные разделы рекомендации выглядели следующим образом:

1. Напиши повестку дня.

2. Определи конечную цель совещания.

3. Установи контакт.

4. Выяви видения ситуации.

5. Выбери приоритет.

5. Переведи проблемы в задачи.

6. Прими решение.

7. Распредели ответственность.

8. Подведи итог.

Конечно, не сразу совещания приняли ту форму, в которой они проходят в компании сегодня. Но когда менеджеры почувствовали, что время, затраченное на проведение совещаний, постоянно сокращается, а эффективность их труда и, главное, доходы растут с завидным постоянством, тогда-то и появились первые признаки уважения к сотрудникам отдела развития. С тех пор многое в нашей кампании изменилось, но взаимное уважение и понимание между сотрудниками отдела развития и менеджерами коммерческого отдела до сих пор вызывает зависть остальных подразделений. Сегодня мы понимаем, что подобного состояния дел было бы невозможно добиться без выверенной и взвешенной позиции руководителя предприятия и доброй воли руководителей подразделений.

Валерий Копич

