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ëÔÂˆË‡ÎËÒÚ˚ ‚ Ó·Î‡ÒÚË ‡‚ÚÓÏ‡ÚËÁ‡ˆËË Ë ÔÓ‚˚¯ÂÌËfl
˝ÙÙÂÍÚË‚ÌÓÒÚË ·ËÁÌÂÒ‡ ÛÚ‚ÂÊ‰‡˛Ú, ˜ÚÓ Ò‡Ï˚ÏË
‚ÓÒÚÂ·Ó‚‡ÌÌ˚ÏË ÒÂ‰Ë ÍÓÏÔ¸˛ÚÂÌ˚ı Â¯ÂÌËÈ ‚ Ì‡ÒÚÓfl˘ËÈ
ÏÓÏÂÌÚ fl‚Îfl˛ÚÒfl CRM-ÒËÒÚÂÏ˚. ÑÂÈÒÚ‚ËÚÂÎ¸ÌÓ, ‡ÊËÓÚ‡Ê,
ÒÓÔÓ‚ÓÊ‰‡˛˘ËÈ Ëı ÔÓfl‚ÎÂÌËÂ Ì‡ ÓÚÂ˜ÂÒÚ‚ÂÌÌÓÏ ˚ÌÍÂ
èé ‰Îfl ÍÓÔÓ‡ÚË‚Ì˚ı ÔÓÚÂ·ËÚÂÎÂÈ, ÒÓ‰ÌË
ÌÂ‰‡‚ÌÂÏÛ ·ÛÏÛ ‚ÓÍÛ„ ÒËÒÚÂÏ ÍÎ‡ÒÒ‡ ERP. 
é CRM-ÒËÒÚÂÏ‡ı Ë Ëı Ë‰ÂÓÎÓ„ËË Ì‡ÔËÒ‡ÌÓ ÌÂÏ‡ÎÓ, ‚
ÚÓÏ ˜ËÒÎÂ Ë ‚ Ì‡¯ÂÏ ËÁ‰‡ÌËË (ÒÏ. «Connect! åË
Ò‚flÁË» ‹ 2, 2002 „.). å˚ Â¯ËÎË ‚ÂÌÛÚ¸Òfl Í
˝ÚÓÈ ÚÂÏÂ Ë ÔÓÎÛ˜ËÚ¸ Ò‚Â‰ÂÌËfl ËÁ ÔÂ‚˚ı ÛÍ.
èÓ˝ÚÓÏÛ ÔÓ ÛÊÂ ÛÒÚÓfl‚¯ÂÈÒfl Ú‡‰ËˆËË
Û˜‡ÒÚÌËÍ‡ÏË Ì‡¯Â„Ó ÍÛ„ÎÓ„Ó ÒÚÓÎ‡ fl‚Îfl˛ÚÒfl
ÔÓÎ¸ÁÓ‚‡ÚÂÎË CRM. é‰Ì‡ÍÓ ËÌÚË„‡ ‰‡ÌÌÓ„Ó
Ï‡ÚÂË‡Î‡ ‚ ÚÓÏ, ˜ÚÓ ‚ Í‡˜ÂÒÚ‚Â
ÔÓÚÂ·ËÚÂÎÂÈ ‚˚ÒÚÛÔ‡˛Ú ÍÓÏÔ‡ÌËË (ÍÓÏÂ
Ó‰ÌÓÈ), fl‚Îfl˛˘ËÂÒfl ÎË·Ó ÒËÒÚÂÏÌ˚ÏË
ËÌÚÂ„‡ÚÓ‡ÏË, ÎË·Ó ÔÓËÁ‚Ó‰ËÚÂÎflÏË
ÔÓ‰Ó·Ì˚ı Â¯ÂÌËÈ. ëÓ„Î‡ÒËÚÂÒ¸, ÌÂÚ
ÏÌÂÌËfl ·ÓÎÂÂ ˆÂÌÌÓ„Ó, ˜ÂÏ ÚÓ, ÍÓÚÓÓÂ
‚˚ÒÍ‡Á˚‚‡ÂÚ ˝ÍÒÔÂÚ, ËÒÔ˚Ú‡‚¯ËÈ Ì‡
ÒÂ·Â Ë ÒÔÓÒÓ·Ì˚È ‡‰ÂÍ‚‡ÚÌÓ ÓˆÂÌËÚ¸ ‚ÒÂ
ÚÛ‰ÌÓÒÚË ‚ÌÂ‰ÂÌËfl Ë ÔÂËÏÛ˘ÂÒÚ‚‡
ÌÓ‚Ó„Ó ÔÓ‰ıÓ‰‡ ‚ ‡·ÓÚÂ Ò ÍÎËÂÌÚ‡ÏË. 
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— Существуют различные точки зрения на то, что понимать под CRM-системами.
Как вы считаете, что это такое?

Ю. Дорогов: CRM (Customer Relationship Management — управление взаимо-
отношениями с клиентами) — это концепция новых отношений с клиента-

ми. Главная идея CRM-философии — создание одновременно деловых и
дружеских отношений между продавцом и покупателем. Мы все пом-

ним дни рождения друзей и знаем, что бы они хотели получить в
подарок. Так же и продавец, исповедующий CRM-философию,

предугадывает пожелания и потребности клиентов, предлагает
клиенту для удовлетворения потребностей (иногда даже не-

осознанных) новые продукты и услуги. Собственно, идея
CRM не нова. Продавцы уделяли внимание взаимоотно-

шениям с клиентами, видимо, с того дня, когда появи-
лись два торговца одним товаром, то есть с момента воз-
никновения конкуренции. Обострение или даже
ужесточение конкуренции заставило компании ис-
пользовать различные инструменты для систематиза-
ции работы с клиентами. Так появились базы данных
клиентов в Excel и множество «самописных про-
грамм», созданных, как правило, сотрудниками
компании для отдела продаж на Access. Вслед за
этим в полном соответствии с законом «спрос рож-
дает предложение» на рынке появилось специаль-
ное программное обеспечение, инструмент CRM-
философии — CRM-системы. Надо подчеркнуть,
что сами по себе эти программы не гарантируют
успеха на рынке или удержания клиентов. CRM-
системы — лишь инструменты, облегчающие вы-
полнение задачи, но не решающие ее.

А. Суворов: В любой компании, занимающейся
бизнесом, то есть предлагающей товары и услуги,

существуют четко очерченный круг задач и вполне
ощутимый для бюджета штат сотрудников, которые

вовлечены в общение с клиентами для того, чтобы убе-
дить их выбрать именно ваши товары и услуги. Таким

образом, CRM — это совокупность взаимосвязанных
между собой компонент, обеспечивающих решение всего

спектра задач по взаимодействию всех сотрудников компа-
нии для удовлетворения запросов клиентов по предоставле-

нию товаров и услуг.
А. Кропотов: CRM-система представляет собой инструмент,

посредством которого организация контактирует с внешней сре-
дой. Поэтому задача таких систем — упорядочить взаимодействие,

структурировать полученную информацию и помочь в выработке так-
тики и стратегии для достижения целей организации. Можно выделить

следующие направления, на которых полезно использовать CRM-системы:
поддержка процесса продаж товаров или услуг; взаимодействие с ERP-систе-

мой в области поддержки процессов поставки и сопровождения продуктов или ус-
луг; сбор и анализ маркетинговой информации об интересах, потребностях и предпоч-

тениях клиентов; планирование и контроль работы службы продаж.
С. Щербина: CRM — это не записная книжка и не электронный календарь, не просто база дан-

ных, где хранятся сведения о клиенте, а инструмент корпоративного управления в области продаж и мар-
кетинга. CRM — это также интерфейс для клиента при работе с компанией. Правильно описанная и реализованная
концепция CRM — это возможность для компании найти компромисс между устоявшимися и работающими проце-
дурами и необходимостью их трансформации и совершенствования. CRM-система способна дисциплинировать
персонал. Правильно спроектированная система должна обеспечивать более эффективное управление персоналом.

С. Шальнева: Думаю, что путаница с понятием «CRM-система» в России происходит из-за желания поставщиков
программных решений придать модное звучание своим продуктам для более активного их продвижения на ры-
нок. Понятие комплексной CRM-системы давно сложилось на Западе и подразумевает программное решение,
которое автоматизирует бизнес-процессы продаж, маркетинга, обслуживания клиентов и позволяет провести
анализ этой деятельности. Естественно, что под такое определение не подходит Call-центр, или система автома-
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тизации продаж, или аналитиче-
ская система.

Е. Афанасьева: Наиболее логично
понимать под CRM класс систем,
предназначенных для автоматиза-
ции всего комплекса маркетинговых
коммуникаций: взаимоотношений с
клиентами — от первичных перего-
воров до заключения договора, его
реализации и дальнейшего обслужи-
вания, ведения маркетинговых кам-
паний и анализа их эффективности,
внутреннего аудита маркетинга.
Многие программные продукты, по-
зиционируемые как CRM-системы,
не пройдут столь строгий отбор, но
это не основание для размывания
критериев.

А. Арих: Каких бы толкований ни
имела эта аббревиатура, суть CRM,
по нашему мнению, всегда состоит в
том, чтобы оптимизировать взаимо-
отношения с клиентами. Неважно,
какие методы практикуют компа-
нии, рассчитывающие повысить от-
дачу от группы покупателей, — уве-

личивают ли штат, повышают ли
квалификацию сотрудников отдела
по работе с клиентами, используют
ли градацию партнеров по запросам
и т. д. Сущность CRM как нового
подхода к реализации взаимоотноше-
ний с клиентами остается одной и
той же: более быстро и продуктивно
реагировать на запросы клиентов,
сокращать убытки, проводить ана-
лиз эффективности работы персо-
нала, более качественно контроли-
ровать текущие и предполагаемые
сделки, вести детальную и точную
историю взаимоотношений с ком-
паниями.

Р. Самохвалов: Вообще-то, само по
себе понятие CRM значительно ши-
ре, чем просто «система». Даже сам
перевод данного термина (управле-
ние взаимоотношениями с клиента-
ми) означает, что CRM — это прежде
всего процесс, а именно процесс ак-
тивного расширения знаний организа-
ции о клиентах с целью использова-
ния этих знаний в конкурентной
борьбе за счет более полного пони-
мания и удовлетворения потребно-
стей клиентов. Что касается CRM-
систем, то их необходимость —
скорее следствие такого подхода. По
некоторым оценкам, от 50 до 80%
информации о клиентах собирается
в ходе тех этапов работы с ним, кото-
рые не порождают никаких транзак-

ций в бэк-офисной системе (финан-
совых или материальных). Это может
быть предложение клиенту нового
продукта в ходе маркетинговой кам-
пании или запланированная продав-
цом встреча. Однако вся эта инфор-
мация представляет несомненную
ценность, и ее необходимо собирать
и анализировать. Таким образом,
CRM-система — это интегрирован-
ный программный комплекс, охва-
тывающий все фронт-офисные аспе-
кты работы с клиентом, например
маркетинг, продажи и послепродаж-
ное обслуживание, позволяющий со-
гласовывать и координировать дея-
тельность соответствующих служб и
оптимизировать используемые кана-
лы взаимодействия в соответствии с
реальной ценностью клиента для
компании.

А. Павлов: CRM «в большом» —
это стратегия «отличительного» ве-
дения бизнеса, ставящая в центр всех
усилий организации прибыльное
привлечение и удержание клиентов
на базе информационных техноло-
гий. CRM «в малом» — это про-
граммное обеспечение, позволяю-
щее автоматизировать различные
аспекты взаимодействия с клиента-
ми подразделениям маркетинга,
продаж и сервиса на основе автома-
тических процессов (в том числе и
сбытовых) и единого «информаци-
онного пространства» организации
(консолидации всей информации о
каждом клиенте путем обмена дан-
ными с другими информационными
системами).

ÅàáçÖë à íÖïçéãéÉàà

48 connect ‹ 9’2002 http://www.connect.ru

ÇÓÔÓÒ Ó ÚÓÏ, ‡ÍÚÛ‡Î¸Ì˚ ÎË CRM-ÒËÒÚÂ-
Ï˚ ‰Îfl ÔÓÚÂ·ÌÓÒÚÂÈ ÓÒÒËÈÒÍËı ÍÓÏÔ‡-
ÌËÈ, ÏÓÊÂÚ ·˚Ú¸ Ò‚Â‰ÂÌ Í ‰‚ÛÏ ‰Û„ËÏ.
1) çÛÊÌ˚ ÎË ÓÌË ÒÓ‚ÂÏÂÌÌÓÈ ÓÒÒËÈ-
ÒÍÓÈ ˝ÍÓÌÓÏËÍÂ?
2) ä‡Í ÒÓÓÚÌÓÒflÚÒfl ÌÂÓ·ıÓ‰ËÏÓÒÚ¸ ‚
CRM-ÒËÒÚÂÏ‡ı Ë ËÁ‰ÂÊÍË Ì‡ Ëı ‚ÌÂ-
‰ÂÌËÂ?
15 ÎÂÚ Ì‡Á‡‰, ‚ ÛÒÎÓ‚Ëflı Ú‡Í Ì‡Á˚‚‡Â-
ÏÓ„Ó ˚ÌÍ‡ ÔÓ‰‡‚ˆ‡, Ì‡ ÔÂ‚˚È ‚ÓÔ-
ÓÒ ÒÎÂ‰Ó‚‡ÎÓ ·˚ Ó‰ÌÓÁÌ‡˜ÌÓ ÓÚ‚Â-
ÚËÚ¸: «çÂÚ». á‡ ËÒÍÎ˛˜ÂÌËÂÏ ˜‡ÒÚË
‚ÌÂ¯ÌÂ˝ÍÓÌÓÏË˜ÂÒÍÓÈ ‰ÂflÚÂÎ¸ÌÓÒÚË
„ÓÒÛ‰‡ÒÚ‚‡.
ÅÓÎÂÂ Ú‡‰ËˆËÓÌÌ‡fl ‰Îfl ÒÓ‚ÂÏÂÌÌÓ„Ó
ÏË‡ ÒËÚÛ‡ˆËfl «˚ÌÍ‡ ÔÓÍÛÔ‡ÚÂÎfl», ‚ÓÒ-
ÚÓÊÂÒÚ‚Ó‚‡‚¯‡fl Ë ‚ Ì‡¯ÂÈ ÒÚ‡ÌÂ, ÔÓ-
ÒÚ‡‚ËÎ‡ ‚ÓÔÓÒ Ó Ï‡ÍÂÚËÌ„Ó‚ÓÈ ÓËÂÌ-
Ú‡ˆËË ÛÔ‡‚ÎÂÌËfl ÍÓÏÔ‡ÌËflÏË. ÉÎ‡‚Ì˚È
ÓËÂÌÚË ÌÂ ÍÓÎË˜ÂÒÚ‚Ó ÔÓËÁ‚Â‰ÂÌÌÓ„Ó
ÔÓ‰ÛÍÚ‡, ‡ Ô‡‚ËÎ¸ÌÓÒÚ¸ Â„Ó ÔÓÂÍÚËÓ-
‚‡ÌËfl, ÓÔÂ‰ÂÎÂÌËfl ÔÓÚÂÌˆË‡Î¸ÌÓ„Ó ÔÓ-
ÍÛÔ‡ÚÂÎfl, ÒÂ‰ÒÚ‚ ‚Á‡ËÏÓ‰ÂÈÒÚ‚Ëfl Ò ÌËÏ.

ë ‚ÓÁ‡ÒÚ‡ÌËÂÏ ÓÎË Ï‡ÍÂÚËÌ„Ó‚ÓÈ
ÓËÂÌÚ‡ˆËË ÛÔ‡‚ÎÂÌËfl ‚ÓÔÓÒ Ó ÔÓÎÂÁ-
ÌÓÒÚË ÒËÒÚÂÏ ‡‚ÚÓÏ‡ÚËÁ‡ˆËË Ï‡ÍÂÚËÌ„‡
ËÒ˜ÂÁ‡ÂÚ.
äÓÌÂ˜ÌÓ, ÏÓÊÌÓ Ë ÒÂ„Ó‰Ìfl ‚Ò˛ ËÌÙÓÏ‡-
ˆË˛ Ó Ï‡ÍÂÚËÌ„Ó‚ÓÈ ‰ÂflÚÂÎ¸ÌÓÒÚË ÙËÍ-
ÒËÓ‚‡Ú¸ Ì‡ ·ÛÏ‡„Â ËÎË ‚ ·ÓÎ¸¯ÓÏ ÚÂÍ-
ÒÚÓ‚ÓÏ Ù‡ÈÎÂ, ‡ Ì‡ÔÓÏËÌ‡ÌËfl Ó
ÌÂÓ·ıÓ‰ËÏÓÒÚË Ì‡Ô‡‚ËÚ¸ ÍÓÏÏÂ˜ÂÒÍËÂ
ÔÂ‰ÎÓÊÂÌËfl ËÎË Ó ÚÓÏ, ˜ÚÓ ÒÓÍ ‰Ó„Ó‚Ó-
‡ Á‡ÍÓÌ˜ËÚÒfl ˜ÂÂÁ ÒÛÚÍË, ‰ÂÎ‡Ú¸ ‚ ‚Ë‰Â
ÛÁÂÎÍÓ‚ ÌÓÒÓ‚Ó„Ó ÔÎ‡ÚÍ‡ ËÎË ‡Á‚Â¯Ë-
‚‡Ú¸ Ì‡ ÒÚÂÌ‡ı, ÌÓ ˝ÚÓ Ú‡Í ÊÂ ˝ÙÙÂÍÚË‚-
ÌÓ, Í‡Í Ô˚Ú‡Ú¸Òfl ‚ÂÒÚË ·Ûı„‡ÎÚÂÒÍËÂ
‡Ò˜ÂÚ˚ Ò ÔÓÏÓ˘¸˛ ‡ËÙÏÓÏÂÚ‡.
äÓÏÂ ÚÓ„Ó, CRM-ÒËÒÚÂÏ˚ ÛÊÂ ÒÓ‰ÂÊ‡Ú
‚ ÒÂ·Â ˝ÎÂÏÂÌÚ˚ ‚ÒÚÓÂÌÌÓÈ ÏÂÚÓ‰ÓÎÓ-
„ËË Ï‡ÍÂÚËÌ„‡, ˜ÚÓ ˜‡ÒÚË˜ÌÓ ÏÓÊÂÚ ÍÓÏ-
ÔÂÌÒËÓ‚‡Ú¸ Â‡Î¸Ì˚Ï ÔÂ‰ÔËflÚËflÏ Ëı
ÌÂÔÓÎÌÛ˛ ‡‰‡ÔÚËÓ‚‡ÌÌÓÒÚ¸ Í Ï‡ÍÂÚËÌ-
„Ó‚ÓÏÛ ÔÓ‰ıÓ‰Û, ÌÂı‚‡ÚÍÛ ÓÔ˚ÚÌ˚ı ÒÔÂ-
ˆË‡ÎËÒÚÓ‚ ‚ ˝ÚÓÈ ÒÙÂÂ.
á‰ÂÒ¸ Ï˚ ÔÂÂıÓ‰ËÏ Í ‚ÓÔÓÒÛ Ó ÚÓÏ, Í‡Í

ÒÓÓÚÌÓÒflÚÒfl ÔÓÎÂÁÌÓÒÚ¸ CRM-ÒËÒÚÂÏ Ë
ËÁ‰ÂÊÍË Ì‡ Ëı ‚ÌÂ‰ÂÌËÂ.
ëÚÓËÏÓÒÚ¸ CRM-ÒËÒÚÂÏ ÌÂÂ‰ÍÓ ÌËÊÂ
ÒÚÓËÏÓÒÚË ÙËÌ‡ÌÒÓ‚Ó-ÛÔ‡‚ÎÂÌ˜ÂÒÍËı Ë
ÔÓËÁ‚Ó‰ÒÚ‚ÂÌÌ˚ı ÒËÒÚÂÏ ÚÓ„Ó ÊÂ ÍÎ‡Ò-
Ò‡. á‡Ú‡Ú˚ Ì‡ ‚ÌÂ‰ÂÌËÂ, Í‡Í ÔÓÍ‡Á˚‚‡-
ÂÚ ÓÔ˚Ú, Â˘Â ÌËÊÂ. 
CRM-ÒËÒÚÂÏ˚ — ÔÓ‰ÛÍÚ ‰Îfl ‰ÓÒÚ‡-
ÚÓ˜ÌÓ ¯ËÓÍÓ„Ó ÍÛ„‡ ÍÓÏÔ‡ÌËÈ. èÓ-
ÚÂÌˆË‡Î¸Ì˚ÏË ÔÓÚÂ·ËÚÂÎflÏË Â„Ó fl‚-
Îfl˛ÚÒfl ÌÂ ÚÓÎ¸ÍÓ ÍÛÔÌ˚Â Ë Á‡ÏÂÚÌ˚Â
ÒÂ‰ÌËÂ ÔÂ‰ÔËflÚËfl (ıÓÚfl Ë ˝ÚÓÚ ˚-
ÌÓÍ ‰ÓÒÚ‡ÚÓ˜ÌÓ ‚ÂÎËÍ), ÌÓ Ë ÌËÊÌflfl
˜‡ÒÚ¸ ÒÂ‰ÌÂ„Ó ˚ÌÍ‡ (low middle mar-
ket) Ë ‰‡ÊÂ ÓÚÌÓÒËÚÂÎ¸ÌÓ ÌÂ·ÓÎ¸¯ËÂ
ÍÓÏÔ‡ÌËË. 
éÚ‚ÂÚÓÏ Ì‡ Â‡Î¸ÌÛ˛ ÔÓÚÂ·ÌÓÒÚ¸ ÒÚ‡ÎÓ
ÔÓfl‚ÎÂÌËÂ Ì‡ ÓÒÒËÈÒÍÓÏ ˚ÌÍÂ CRM-
ÒËÒÚÂÏ: Clientele, Siebel (Enterprise
Edition Ë Mid Market Edition), Oracle
CRM, CRM-ÏÓ‰ÛÎfl SAP, CRM-ÏÓ‰ÛÎfl
Navision Axapta Ë ‰.

ÖÎÂÌ‡ ÄÙ‡Ì‡Ò¸Â‚‡, «àëäéç»

CRM ‚ êÓÒÒËË
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— Актуально ли подобное решение для
нужд российских компаний?
А. Кондратьев: Решение, безус-

ловно, актуальное, ибо четкая фор-
мализация бизнес-процедур необ-
ходима даже для самого малого
бизнеса. Вопрос заключается лишь
в выборе системы, максимально
подходящей для каждого конкрет-
ного предприятия.

Ю. Дорогов: В настоящее время —
да. Рынок товаров и услуг в России
стал насыщенным, конкуренция
идет в основном в качестве обслужи-
вания через учет индивидуальных
запросов клиентов.

А. Суворов: Как только у компании
появляется большее количество
клиентов, чем менеджеров, которые
с ними работают, актуальность ре-
шения становится осязаемой. Когда
продажи начинают падать или пере-
стают расти при бурной деятельно-
сти трудового коллектива, а расходы
начинают сближение с доходами —
вот тогда CRM-система на самом де-
ле становится необходимой. Учиты-
вая только наш практический опыт,
в России появляется достаточное
количество компаний, которые дей-
ствительно нуждаются, по их сло-
вам, в такой системе.

Р. Самохвалов: CRM в России и
СНГ уже сегодня уверенно набирает
обороты. Достаточно проанализиро-
вать IT и отраслевую прессу за пос-
ледний год, чтобы понять, что сей-
час происходит лавинообразный
рост интереса к таким решениям.
Эту тенденцию подтверждает боль-
шое количество обращений клиен-
тов в московское представительство
Oracle за информацией по данным
приложениям, и большинство из
них не просто праздный интерес, с
некоторыми компаниями мы уже
серьезно работаем. 

Уникальность российского бизне-
са, вера в какой-то особый путь — все
это несерьезно. Мы такие же люди,
как весь остальной цивилизованный
мир, и если мы хотим интегрировать-
ся в мировую экономику и эффек-
тивно конкурировать на междуна-
родных рынках, нам придется
внедрять передовые технологии уп-
равления, в том числе CRM. Другое
дело, что российская экономическая
система находится на стадии станов-
ления, и реальная конкурентная сре-
да сформировалась пока только в от-

дельных отраслях. Кроме того, во
многих российских компаниях, кото-
рые, может, и хотели бы внедрять
CRM, решены далеко не все внутрен-
ние проблемы, а зачастую элементар-
но не хватает денег на информацион-
ные технологии. Однако мы уверены,
что все это временные трудности.

С. Шальнева: Российские компа-
нии ничуть не менее заинтересова-
ны в получении прибыли, чем их
западные коллеги. Там, где за счет
продумывания и воплощения стра-
тегии, направленной на клиента,
можно извлечь дополнительные
конкурентные преимущества, вос-
требовано CRM-решение или его
элементы. Интерес к CRM наблю-
дается в тех отраслях, где высока
конкуренция, где важно быстро
фиксировать изменения рынка и
оперативно реагировать на них, где
повышение эффективности дея-
тельности продавцов значительно
улучшает показатели продаж. Это
такие индустрии, как финансы, те-
лекоммуникации, hi-tech, торго-
вый бизнес, дистрибуция, фарма-
цевтика и др.

А. Страхов: Сегодня для многих
российских компаний все большее
значение приобретает не завоевание
новых рынков, а удержание уже су-
ществующих клиентов. Внедрение
CRM-решений может стать одним
из путей решения этого вопроса.
При возрастающем количестве
предложений на рынке большинства
отраслей конкуренция происходит
на уровне сервиса. В таких условиях
CRM-системы становятся эффек-
тивной и действенной поддержкой
бизнеса посредством компьютерных
технологий. Построение персони-
фицированных взаимоотношений с
клиентами теоретически возможно и
без привлечения дополнительных
средств. Однако наибольший эф-
фект от внедрения CRM позволяет
получить построение бизнес-про-
цессов на базе соответствующих тех-
нологий, например Call Center или
Интернет-порталов.

А. Арих: Безусловно. Россия стано-
вится все ближе к западному вариан-

ту экономического развития. Ре-
зультаты многих исследований по-
казывают, что большую и надежную
часть прибыли приносят именно те-
кущие customer-отношения. Вывод
прост: сохранить прежнего клиента
значительно разумнее и выгоднее,
чем рассчитывать на приобретение,
как в известной русской пословице,
«новых двух». Ответ на вопрос
«Как?», по нашему мнению, и дают
CRM-решения.

А. Лилеина: Все зависит от отрасли
и уровня конкуренции. Для многих
российских компаний еще актуаль-
на конкуренция на уровне цены
или/и качества продукта, но есть от-
расли, где становится актуальной
конкуренция на уровне сервиса.
Именно для таких компаний и не-
обходимо CRM-решение, с помо-
щью которого компания может вы-
играть в конкурентной борьбе за
клиента, предоставив ему лучшее и
быстрое обслуживание, более пол-
ный набор услуг, став ближе к кли-
енту благодаря накопленной о нем
информации.

— Что побудило вас начать работу
по внедрению CRM-системы на
вашем предприятии?
А. Кондратьев: Во-первых, наша

компания предлагает на рынке свое
решение. В первую очередь мы вне-
дрили CRM-систему у себя в компа-
нии и активно используем ее в своей
повседневной работе. Это произош-
ло, потому что возникла необходи-
мость получить инструмент, макси-
мально помогающий работникам
коммерческих служб следовать чет-
ким, заранее определенным бизнес-
процедурам. Внедрение и использо-
вание собственного продукта внутри
компании дают нам уникальную
возможность встать на позицию
клиента и существенно улучшить ка-
чество наших решений.

А. Суворов: Четыре причины: 1)
нам действительно нужна была та-
кая система для повышения эффек-
тивности работы наших сотрудни-
ков с заказчиками; 2) проведенный
нашей компанией анализ показал,
что такая система востребована на
рынке, а значит, может быть одним
из направлений нашего бизнеса; 3)
наличие опыта и квалифицирован-
ной команды по развертыванию сис-
темы, включая бизнес-консалтинг;
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4) появление готового локализован-
ного решения, подкрепленного ме-
тодологией внедрения и опытом ми-
рового использования.

А. Медарев: Цель была одна — по-
высить эффективность работы с
клиентами. Их у нас немало — 18300
по всей России и СНГ. C ними взаи-
модействуют 33 региональных отде-
ления и более 220 сертифицирован-
ных дилеров. И, конечно,
необходимо, чтобы они обеспечива-
ли одинаково высокие корпоратив-
ные стандарты обслуживания. Кро-
ме того, не стоит забывать о том, что
экономическое ПО, разрабатывае-
мое корпорацией, требует постоян-
ного сопровождения. Недопустимо,
чтобы реакция на запросы клиентов
запаздывала на 2—3 дня. Теперь вся
история взаимоотношений с клиен-
том фиксируется в единой базе дан-
ных. В нашей компании наиболее
важные вопросы клиента решаются
в течение 2—3 часов, а VIP-клиентов
— в течение получаса.

А. Арих: Причин было несколько.
Во-первых, в связи с постоянным
развитием мы все больше нуждались
в IT-продукте, который мог бы ре-
шить существовавшие затруднения:
избавить от несистематизированно-
го и уже устаревшего подхода к хра-
нению данных, обеспечить точную
регистрацию клиентских запросов и
контактов, оптимизировать схему
построения продуктивного сотруд-
ничества в режиме on-line. Во-вто-
рых, нам стало ясно, что без реше-
ния проблем, которые сегодня
кажутся многим малозначительны-
ми, поступательное развитие в буду-
щем невозможно. Достаточно пред-
ставить, что число клиентов
компании через несколько лет вы-
растет втрое, и становится ясно, что
обойтись средствами, достаточными

для прежнего варианта ведения дел,
будет уже невозможно. 

А. Павлов: Все успешные компа-
нии в нашей области систем инже-
нерного жизнеобеспечения зданий и
промышленных сооружений росли
быстро, обслуживая строительный
бум, в основном экстенсивно — на-
ращивая клиентскую базу. За 10 лет
наша компания добавила к этому
полноту ассортимента и территори-
альное присутствие в «генерал-гу-
бернаторских» городах. Добыть
«желтую майку» лидера среди пер-
вой пятерки генеральных подрядчи-
ков инженерных систем мы можем
за счет отличительности в области
качества и CRM-стратегии ведения
бизнеса, то есть глубоко личностно-
го подхода к каждому клиенту. Сде-
лать это в полутысячной географи-
чески распределенной организации
с многомиллионными оборотами и
парой тысяч заказчиков можно толь-
ко на основе «сквозного» примене-
ния информационных технологий,
используя как «ледокол» изменений
CRM-систему, средства управления
проектами и исполнительской дис-
циплины на ее основе.

А. Лилеина: Бизнес и успех компа-
нии зависят от успешного и тесного
взаимодействия с каждым конкрет-
ным клиентом. От того, насколько
быстрое и качественное обслужива-
ние мы можем предоставить клиен-
там, насколько персональные пред-
ложения мы можем им сделать и
насколько многоуровневый сервис
можем предложить, зависит успех
компании. Чтобы реализовать эти
потребности, мы занялись внедре-
нием CRM-решения у себя в офисе.
В настоящий момент им охвачены
отделы маркетинга, продаж и под-
держки.

— Как быть с «человеческим
фактором» при принятии решения
о внедрении такой системы? 
А. Медарев: Именно с «человече-

ским фактором» и должна «сопря-
гаться» система, оставаясь самостоя-
тельной и даже самодостаточной,
если хотите. Потому что приемы и
методы каждого работника всегда
при нем. Доведись ему уволиться,
уйти в отпуск или заболеть — и заме-
нить это «персональное умение» уже
некому. Так было и у нас до внедре-
ния CRM-системы. Теперь же не че-

ловек, а система хранит и выдает всю
информацию о клиенте. Она «вводит
в курс дела» менеджера любого уров-
ня. Конечно, система полностью не
заменит «живую» работу с клиентом.
Но она является эффективным инст-
рументом, и при грамотном исполь-
зовании есть гарантия, что в случае
завтрашнего увольнения (или болез-
ни) всего отдела в компании не будет
коллапса, а клиенты даже не заметят
происшедших перемен.

А. Кондратьев: Каждый менеджер
имеет свою схему работы. Цель вне-
дрения системы — повысить эффек-
тивность работы менеджера, дать
ему в руки более мощный инстру-
мент, с помощью которого он смо-
жет в первую очередь повысить отда-
чу от своего труда. «Человеческий
фактор» уходит, как только менед-
жер начинает понимать, что с помо-
щью этой системы он сможет тру-
диться производительнее.

А. Суворов: Конечно, в планы
удачливого менеджера вряд ли вхо-
дит раздача остальным сотрудникам
листов блокнота, в котором записа-
ны контакты и секреты общения с
его «золотыми тельцами». Но систе-
ма внедряется, для того чтобы иметь
общую картину работы с клиентами
на уровне компании. Поэтому инте-
рес должен исходить прежде всего от
руководства компании или руковод-
ства отделов продаж. Тем не менее
даже лидерам продаж в компании
внедрение CRM-системы позволит
разгрузить свою «оперативную» па-
мять и иметь под рукой аналитиче-
скую картину своей работы. Анали-
тика должна при этом обязательно
отражать финансовые показатели.

А. Кропотов: Проблемы «человече-
ского фактора» заключаются не в
том, что хороший менеджер имеет
собственную схему работы с клиен-
тами, а в том, что он может искусст-
венно делать непрозрачной работу с
наиболее перспективными клиента-
ми. В этом случае клиент ориентиру-
ется на менеджера, а не на организа-
цию. Нередки случаи, когда
менеджеры по продажам, переходя в
другую организацию, переводят и
часть клиентской базы. Причины та-
кой проблемы лежат в сфере трудо-
вых отношений, системы мотивации
и т. д. CRM не предназначена для то-
тального контроля за менеджерами,
но в некотором смысле способна вы-
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полнять контролирующие функции.
С этой точки зрения внедрение
CRM может натолкнуться на скры-
тое противодействие наиболее ус-
пешных менеджеров по продажам.
Следует понимать, что система под-
держки работы с клиентами — это
инструмент, который может исполь-
зоваться как эффективно, так и
неэффективно. Соответственно вне-
дрение CRM на предприятии долж-
но включать в себя и комплекс орга-
низационных мероприятий.

С. Щербина: Любая инновация
влечет за собой определенное сопро-
тивление со стороны сотрудников
(так называемый эффект организа-
ционной инерции). Способы пре-
одоления подобного сопротивления
всегда были в центре внимания уп-
равленцев и консультантов и описа-
ны в литературе. Разработаны опре-
деленные технологии, ключевыми
элементами которых является осоз-
нанная заинтересованность высшего
руководства компании, формальные
и неформальные методы стимулиро-
вания сотрудников в переходный пе-
риод, готовность реализовать про-
грамму изменений, обратная связь и
пр. С технологической точки зрения
современные CRM-системы могут
быть подстроены не только под биз-
нес-схемы компании в целом, но и в
определенных пределах, не противо-
речащих общекорпоративным, под
методы и приемы работы отдельных
сотрудников.

С. Шальнева: Чтобы CRM-систе-
ма стала приносить пользу, безус-

ловно, она должна быть полностью
воспринята пользователями — ме-
неджерами, продавцами, оператора-
ми сервисного центра и т. д. Обычно
работа с клиентом соответствует не-
ким корпоративным правилам, об-
щим для всех менеджеров (напри-
мер, все мы слышим одно и то же
вежливое приветствие от оператора
на телефоне), хотя действительно
каждый менеджер может использо-
вать свои собственные приемы, но в
рамках корпоративного стандарта.
Кстати, правила ведения учета кли-
ентов чаще всего определяются
руководством компании, а их вы-
полнение является прямой обязан-
ностью менеджеров. Задача специа-
листов по внедрению CRM-системы
— соблюдение баланса между жест-
ким выполнением корпоративных
правил и предоставлением менед-
жерам удобных инструментов реа-
лизации их собственных приемов в
работе с клиентом. Естественно, са-
ма CRM-система для этого должна
быть гибко настраиваемой и адапти-
руемой — дружественной для поль-
зователей.

А. Арих: Прежде чем принять ре-
шение о внедрении, мы учли все
нюансы. Конечно, одним из основ-
ных вариантов был сбой и ухудше-
ние налаженной цепочки поставок.
Серьезным препятствием, кроме то-
го, оказались невозможность обес-
печить оперативный отклик на все
клиентские обращения и временное
снижение прибыльности производ-
ства. Однако решение было найде-

но. Благодаря особенностям систе-
мы нам удалось сократить как вре-
менные, так и материальные затра-
ты. Аналогия со стандартными
офисными приложениями, а также
интеграция с Microsoft Excel и
Microsoft Word дали нам возмож-
ность не планировать курсов и обра-
зовательных семинаров. Трудно по-
верить, но лучшим вариантом
научиться правильно и продуктивно
использовать систему оказалась
практика. Разумеется, мы постоян-
но обращались за консультацией к
представителям компании-интегра-
тора. Для более регламентированно-
го выполнения операции был выде-
лен сотрудник, отвечавший за
решение самых важных технических
вопросов. Через некоторое время
мы пришли к тому, что не система
развивала нас, а мы — систему. Ис-
ходя из этого можно утверждать, что
очень большое значение имеет вы-
бор решения. 

Нам кажется, что на успех меропри-
ятия также серьезно повлияли проду-
манность и глубокий анализ как су-
ществующей ситуации, так и точно
определенных результатов: мы хоро-
шо знали, что имеем и чего хотим.

А. Павлов: На начальном этапе
внедрения, действительно, приходи-
лось часто сталкиваться с недоволь-
ством менеджеров, которое по форме
сводится к непривычности «несво-
их» средств учета и анализа работы с
клиентами («перемены любят толь-
ко мокрые дети»), а по сути часто
кроется в нежелании отчуждения
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клиентских данных, которые они
считают личными активами («гаран-
тией» неприкосновенности). Неотъ-
емлемой частью серьезного проекта
внедрения являются тщательное
изучение инструментов менеджеров
и интеграция в CRM всего полезно-
го. Основной проблемой всегда яв-
ляется первичное восприятие CRM
не как помощника в работе (которой
система является «генетически»), а
как инструмента контроля (что, к
сожалению, «провоцируется» запро-
сами менеджмента). Не очень ус-
пешные продавцы противятся еще и
«прозрачности» сбытового процесса
(равно как и самому факту появле-
ния сбытовых регламентов), оправ-
дывая это тем, что считают продажи
«творчеством». Я же, как и большин-
ство квалифицированных продав-
цов, считаю, что продажи — это 90%
профессионализма, 9% творчества и
1% везения. Именно «прозрачность»
сбытового процесса позволяет руко-
водителю вовремя поправить своего
подчиненного и подсказать ему, как
избежать ошибок и добиться успеха
в сделке.

А. Лилеина: Да, каждый хороший
менеджер имеет собственную схему
работы, но только совместный под-
ход (объединяющий все лучшее, что
было накоплено в компании и за ее
пределами) и структурированные
процедуры взаимодействия с клиен-
тами обеспечивают качество, опера-
тивность и независимость от «чело-
веческого фактора».

— С какими трудностями вы
столкнулись при выполнении работ
по внедрению CRM-системы? 
А. Суворов: Не скажу, что трудно-

сти носили специфический характер.
Наоборот, поскольку мотивация за-
казчиков при внедрении CRM-сис-

темы достаточно серьезная, то «исто-
рическая» проблема убеждения в не-
обходимости такой системы не явля-
ется критичной. Высвобождающаяся
от «прений сторон» энергия уходит
на более четкую работу единой ко-
манды. В качестве практического во-
проса, который всегда требует прора-
ботки и является трудоемким,
хотелось бы отметить проблемы ин-
теграции CRM-системы с другими
компонентами информационной
инфраструктуры заказчиков. 

С. Щербина: Одна из наиболее
острых проблем — недостаточность
поддержки проекта со стороны ру-
ководителей компании как на выс-
шем, так и на среднем уровне. Это
ведет к сложностям во время проек-
тирования системы и на этапах ее
внедрения и эксплуатации. Выход —
объяснение выгоды использования
CRM для каждого подразделения
компании, каждого сотрудника.

С. Шальнева: Главные трудности
работ по внедрению лежат в сфере
организационных задач; например,
представления руководителей раз-
ных подразделений о том, как долж-
на выглядеть система, могут сильно
отличаться, и разрешение этих раз-
ногласий часто занимает существен-
ную долю времени в проекте. Поэ-
тому перед началом проекта очень
важно сформулировать цели вне-
дрения системы и ключевые требо-
вания к ней. 

А. Страхов: Программные продук-
ты CRM, биллинга и других произ-
водств крупных компаний зачастую
не обладают средствами интеграции
друг с другом, что обусловлено от-
сутствием достаточно функциональ-
ных стандартизированных интер-
фейсов. Как следствие, работы по
интеграции должны производиться
либо самим заказчиком, либо с при-
влечением компаний-производите-
лей, либо с помощью компаний-ин-
теграторов. По оценкам META
Group, затраты на интеграцию
CRM-системы составляют в среднем
60% стоимости проекта. И даже если
результат в той или иной степени до-
стигнут, обновление версии любого
из компонентов неизбежно потребу-
ет перенастройки интерфейсов со
всеми остальными. Когда таких со-
ставляющих много, это превращает-
ся в непрерывный процесс внесения
исправлений.

А. Арих: Преимущественно с тем,
что включение в общий бизнес-ин-
струментарий нового элемента не-
надолго изменило привычную стра-
тегию действий. Несмотря на это,
мы уверены в том, что нам удалось
избежать значительно большего
числа осложнений: длительного
обучения персонала, многомесяч-
ного привыкания к работе с систе-
мой, утомительного ожидания оче-
видных результатов. Благодаря
передовым технологиям, применен-
ным в выбранном нами решении,
мы сумели значительно сократить
адаптационный период и значи-
тельно снизить возможные при вне-
дрении любой серьезной системы
потери.

А. Павлов: Помимо перечислен-
ных нами выше, в общем-то, понят-
ных, человеческих проблем имеет
место и другое: отношение к «закры-
тости» информации — внутренней и
внешней. Внутри организации при-
шлось бороться с «эгоизмом» под-
разделений, например: «они нам
должны дать все данные, а мы им
только те, что считаем возможным».

Другая «реакционная» позиция (не
продающих подразделений) своди-
лась к «как бы чего не вышло» —
сейчас данные не консолидированы
и «враги» их никак (правда, и орга-
низация тоже) не узнают. Обе проб-
лемы удалось преодолеть обсужде-
нием именно выгод от изменений,
ориентированных на клиента, кото-
рые в итоге и перевесили опасения
(кстати, весьма надуманные и в це-
лом не оправдавшиеся).

Не важно, кто ты — «догоняю-
щий» или «убегающий» конкурент,
важно «бежать» к клиенту каждый
день.

А. Лилеина: Кроме описанных вы-
ше проблем мы столкнулись с раз-
розненной информацией о клиен-
тах, которая хранилась у каждого
менеджера отдельно. Для внедрения
CRM-системы необходимо было со-
брать и консолидировать всю ин-
формацию о клиентах. В результате
сейчас взаимодействие с клиентом
не зависит от конкретного менедже-
ра, любой сотрудник может войти в
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систему и получить полную инфор-
мацию о прошлых и запланирован-
ных действиях с клиентом, его пред-
почтениях и т. п.

А. Медарев: Были проблемы с са-
мим описанием всех бизнес-про-
цессов, связанных с обслуживанием
и сопровождением клиента. Начи-
нали с того, что описывали и запи-
сывали на бумажках те данные, что
были необходимы для наполнения
системы. Некоторым вообще не
нравилась эта «бумажная» работа.
Зато энтузиасты сидели и после ра-
боты заносили необходимые данные
в систему. Были и чисто технические
проблемы, например, при создании
единых баз данных. Но все это уже в
прошлом. Система работает нор-
мально, мы довольны.

— Требуется ли для успешного
внедрения CRM-системы
формализация бизнес-процессов
предприятия, как при внедрении
системы класса ERP?
А. Суворов: Формализация необ-

ходима. Однако процесс формализа-
ции может проходить и без участия
IT-компании. Последняя для успеш-
ного внедрения обязательно должна
провести анализ решаемых задач и
существующих систем, чтобы опре-
делить архитектуру общего решения
и рекомендовать оптимальную мо-
дель внедрения. CRM-система — это
универсальный инструмент. Для то-
го чтобы внедрение было успешным,
инструменту нужны опытный поста-
новщик и грамотный настройщик. В
каждом конкретном проекте эти ро-
ли могут выполнять разные стороны.

А. Кропотов: В отличие от системы
класса ERP CRM-системы не требу-
ют столь жесткой регламентации
бизнес-процессов. Точнее формали-
зация бизнес-процессов в рамках
CRM возможна, но не обязательна.
Ее уровень определяется задачами,
которые предполагается решить с
помощью CRM-системы. С точки
зрения сбора, хранения и предостав-
ления информации о клиенте, его
предпочтениях, истории контактов и
т. д. формализация не столь необхо-
дима. Более важна возможность опе-
ративного просмотра данных в удоб-
ном для восприятия виде. Анализ
состоявшихся контактов с клиентом,
а также произведенных транзакций
(размещенных заказов, оказанных

услуг) требует скорее удобного и про-
изводительного инструмента анализа
данных и выявления закономерно-
стей, нежели средств организации
рабочего процесса.

С. Щербина: Такая процедура не-
обходима не только для внедрения
CRM- или ERP-системы, но и для
функционирования организации,
вообще не оснащенной компьютер-
ной техникой (если, конечно, тако-
вые существуют). Если бизнес-про-
цессы, организационная структура
и пр. не формализованы хотя бы ча-
стично, то ими вряд ли возможно
управлять.

А. Медарев: Формализация неиз-
бежна в любом случае. Есть три пути
внедрения CRM-решений: 1) взять
чей-то шаблон (например, анало-
гичного предприятия) и работать по
нему; 2) описать процессы «как есть»
и «наложить» на них CRM-решения,
используя готовое ПО; 3) получить
консультации бизнес-аналитиков и
описать процессы в системе, учиты-
вая свой опыт «как есть», стремясь к
тому, «как надо». Каждая компания
выбирает собственный, оптималь-
ный для себя путь.

А. Арих: Это зависит от класса
системы. В большинстве случаев
CRM-решения в той или иной сте-
пени похожи на ERP: вместо того
чтобы настраивать систему на ра-
боту по выбранной и привычной
схеме, приходится, наоборот, ори-
ентироваться на нее. В таком слу-
чае, как вы понимаете, не только
неизбежен простой, но и возможен
крах предприятия. Зачастую при-
ходится буквально рушить то, что
накоплено годами. А создавать все
заново — очень сложный, трудоем-
кий и экономически разоритель-
ный процесс.

Именно поэтому нам показалось
важным найти среди спектра пред-
лагаемых различными компаниями
систем именно ту, которая представ-
ляла бы более современный класс
управленческих решений. Сегодня
уже можно утверждать, что на рынке
есть продукты, позволяющие не
только настраивать бизнес-логику,
но и адаптировать приоритетные за-
дачи системы к изменениям в биз-
нес-процессах компании. С учетом
задач каждого из проектов по вне-
дрению CRM-решения это и являет-
ся наиболее важным — не навязы-

вать новую, незнакомую схему про-
движения бизнеса, а адаптироваться
к существующей и применить в ее
максимально полной оптимизации
весь арсенал средств IT-решения.

Р. Самохвалов: Обязательно.
Фронт-офисные бизнес-процессы в
этом смысле ничем не отличаются
от бэк-офисных, и если их должным
образом не формализовать, то при-
дется автоматизировать хаос, а это
ничем хорошим никогда не закан-
чивалось.
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Впрочем, в CRM есть одна особен-
ность. Дело в том, что фронт-офис-
ные бизнес-процессы жестко не регу-
лируются, нет никаких ограничений
и требований со стороны фискаль-
ных и других государственных орга-
нов. Более того, многие потенциаль-
ные клиенты, покупая CRM-систему,
хотят приобрести еще и реализован-
ный в ней передовой опыт западных
компаний в области продаж, марке-
тинга или сервиса. Все это делает 
возможным внедрение более-ме-
нее стандартной функциональности
CRM с существенно меньшими вре-
менными и финансовыми затратами. 

А. Павлов: Формализация процес-
сов продаж является необходимым
условием, иначе CRM будет не «тех-
нобазисом» бизнеса, а еще одной ба-
зой данных и инвестирование
средств не будет оправдано. Глубина
формализации бизнес-процессов за-
висит и от специфики бизнеса пред-
приятия. Однако в любом случае
«правила поведения» в отделе про-
даж должны усовершенствоваться. 

А. Лилеина: Внедрение CRM — это
процесс реализации не просто сис-
темы, а новой концепции взаимоот-
ношений с клиентами, в которой на
первое место ставятся клиенты и их
потребности. Следовательно, для
этого нужно пересмотреть и при не-
обходимости формализовать биз-
нес-процессы взаимодействия с ни-
ми. Только после того как каждый
сотрудник компании до конца осоз-
нает суть концепции и свое место в
ней, можно приступать к внедрению
автоматизированной системы CRM.

— Можете ли вы оценить
эффективность внедрения CRM-
системы (возрастание числа
клиентов, степени лояльности,
оборота компании)? 

А. Кондратьев: Сокращение цикла
продаж, увеличение количества кли-
ентов на одного менеджера, упроще-
ние работы с партнерами и как ре-
зультат — повышение оборотов.

А. Суворов: Общая оценка эффек-
тивности внедрения CRM-системы
не дает объективной картины эффе-
ктивности данного решения в том
или ином проекте. В зависимости от
состояния бизнеса в компании и
стратегического плана развития, ко-
торый может быть направлен на
проникновение на рынок или опти-
мизацию внутренних операций,
CRM-система может приносить раз-
ную прямую и косвенную выгоду в
цифрах для конкретного заказчика.
За полгода использования CRM-си-
стемы оборот нашей компании уве-
личился на 20%. При этом все сот-
рудники, от руководителей до
менеджеров, получили простой и
наглядный инструмент для опреде-
ления эффективности своей дея-
тельности и ценности каждого за-
казчика, с которым мы работаем.

С. Щербина: Мы выполняем та-
кую оценку для наших клиентов на
этапе обследования и проектирова-
ния системы. На начальных этапах
основные выгоды отмечаются в
сфере повышения производитель-
ности труда персонала и качества
обслуживания клиентов в результа-
те быстрого доступа к информации
о клиенте, продукте и пр. На пос-
ледующих этапах достигается оп-
тимизация управленческих про-

цессов за счет единой системы от-
четности, планирования рабочего
времени, повышения лояльности
клиентов, оперативности реагиро-
вания, точности предложения, ана-
лиза накопленной информации.
«Самообслуживание» клиентов, т.
е. самостоятельный доступ к систе-
ме, также повышает их лояльность.
Очень хорошие результаты дают
решения, направленные на повы-
шение качества.

С. Шальнева: Для чего вообще
компании внедряют CRM-систему
да и любую информационную сис-
тему? В конечном итоге — для уве-
личения прибыли, а уж за счет чего
это будет достигнуто, продумывает-
ся при выработке CRM-стратегии и
формулируется в виде целей и задач
проекта. Российская специфика та-
кова, что чаще всего эффект дости-
гается в результате тривиального
упорядочивания взаимодействия с
клиентами и принятия единых
стандартов при учете информации.
Ликвидация потерь клиентов 
за счет ведения единой базы кон-
тактов для финансовых организа-
ций может дать очень весомые ре-
зультаты. Вообще, автоматизация
простых, но трудоемких задач (от
формирования счетов и предложе-
ний-спецификаций до проведения
маркетинговых рассылок выборки
из клиентской базы) может значи-
тельно повысить эффективность
работы менеджеров. Хотя бы за
счет того, что они могут «отрабаты-
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è‡‚ËÎ¸Ì‡fl Ó„‡ÌËÁ‡ˆËfl ‚ÌÂ‰ÂÌËfl Ë ËÒ-
ÔÓÎ¸ÁÓ‚‡ÌËfl ÒËÒÚÂÏ˚ ‡‚ÚÓÏ‡ÚËÁ‡ˆËË ‚Ó-
Ó·˘Â Ë CRM-ÒËÒÚÂÏ˚ ‚ ˜‡ÒÚÌÓÒÚË — ÓÚ-
‰ÂÎ¸Ì‡fl ‰ÓÒÚ‡ÚÓ˜ÌÓ „ÎÓ·‡Î¸Ì‡fl ÚÂÏ‡.
Ç Í‡˜ÂÒÚ‚Â ÔÂ‚Ó„Ó ÔË·ÎËÊÂÌËfl ÏÓÊÌÓ
·˚ÎÓ ·˚ ÔÓÂÍÓÏÂÌ‰Ó‚‡Ú¸ ÌÂÒÍÓÎ¸ÍÓ ÓÒ-
ÌÓ‚ÓÔÓÎ‡„‡˛˘Ëı Ô‡‚ËÎ.
1. çÂÓ·ıÓ‰ËÏÓ ˜ÂÚÍÓ ÔÓÌËÏ‡Ú¸, ˜Â„Ó ‚˚
ıÓÚËÚÂ. ÖÒÎË ‚‡Ï ÌÛÊÌ‡ ‚ÒÂ„Ó ÎË¯¸ ˝ÎÂÍ-
ÚÓÌÌ‡fl Á‡ÔËÒÌ‡fl ÍÌËÊÍ‡ — ÍÛÔËÚÂ ÂÂ Ë
ÌÂ ÔÂÂÔÎ‡˜Ë‚‡ÈÚÂ Á‡ ÔÓÎÌÓÙÛÌÍˆËÓ-
Ì‡Î¸ÌÛ˛ CRM-ÒËÒÚÂÏÛ.
2. ÖÒÎË Û ‚‡Ò ÂÒÚ¸ ÒÓÏÌÂÌËfl ‚ ıÓÓ¯ÂÏ
ÁÌ‡ÌËË ˚ÌÍ‡ CRM-ÒËÒÚÂÏ, Ó·‡ÚËÚÂÒ¸ Í
ÌÂÁ‡‚ËÒËÏÓÈ ÍÓÌÒ‡ÎÚËÌ„Ó‚ÓÈ ÍÓÏÔ‡ÌËË,
ÍÓÚÓ‡fl ÔÓÏÓÊÂÚ ÒÙÓÏÛÎËÓ‚‡Ú¸ ÍËÚÂ-
ËË ‚˚·Ó‡ ÒËÒÚÂÏ˚ Ë ÔÓ‚ÂÒÚË Â‡Î¸-
Ì˚È ÚÂÌ‰Â.
3. ÖÒÎË ‚˚ ‚ÒÂ ÊÂ ÍÛÔËÎË CRM-ÒËÒÚÂÏÛ —
ÌÂ Ó„‡ÌË˜Ë‚‡ÈÚÂÒ¸ ÂÂ ÛÔÓÚÂ·ÎÂÌËÂÏ
ÚÓÎ¸ÍÓ ‰Îfl ÙËÍÒ‡ˆËË ‡‰ÂÒÓ‚ ÍÎËÂÌÚÓ‚. òÛ-
ÛÔ˚ ÏÓÊÌÓ ËÒÔÓÎ¸ÁÓ‚‡Ú¸ Í‡Í „‚ÓÁ‰Ë, ÌÓ
˝ÚÓ ÌÂ ÎÛ˜¯ÂÂ, ˜ÚÓ Ò ÌËÏË ÏÓÊÌÓ Ò‰ÂÎ‡Ú¸.
4. çÂ ‰ÛÏ‡ÈÚÂ, ˜ÚÓ ËÌÒÚ‡ÎÎËÓ‚‡‚ ÔÓ-
„‡ÏÏÛ ÒÂ·Â Ì‡ ÍÓÏÔ¸˛ÚÂ˚, ‚˚ ÂÂ ÛÊÂ

‚ÌÂ‰ËÎË, — ·ÓÎ¸¯‡fl ˜‡ÒÚ¸ ‡·ÓÚ˚ Â˘Â
‚ÔÂÂ‰Ë.
5. ìÚÓ˜Ìflfl ÓÔËÒ‡ÌËÂ Ï‡ÍÂÚËÌ„Ó‚˚ı ÔÓ-
ˆÂ‰Û ‚ CRM-ÒËÒÚÂÏÂ, ÌÂ ‚Ô‡‰‡ÈÚÂ ÌË ‚
Ó‰ÌÛ ËÁ ‰‚Ûı Í‡ÈÌÓÒÚÂÈ: ‡) ÌÂ ÒÚÂÏË-
ÚÂÒ¸ ÓÔËÒ‡Ú¸ ‚ÒÂ ÚÂ Á‡ÔÛÚ‡ÌÌ˚Â Ë ÌÂ ‚ÒÂ-
„‰‡ ˝ÙÙÂÍÚË‚Ì˚Â ÔÓˆÂ‰Û˚, ÍÓÚÓ˚Â
Ô‡ÍÚËÍÛ˛ÚÒfl ‚ ‚‡¯ÂÈ ÍÓÏÔ‡ÌËË ‚ ÒÙÂÂ
Ï‡ÍÂÚËÌ„‡, ·ÂÁ ËÁÏÂÌÂÌËÈ — Ëı ÔÓÎÂÁ-
ÌÓ ÓÔÚËÏËÁËÓ‚‡Ú¸ ÔÓ ıÓ‰Û ‚ÌÂ‰ÂÌËfl; ·)
ÌÂ Ô˚Ú‡ÈÚÂÒ¸ Ì‡ÒÚ‡Ë‚‡Ú¸ CRM-ÒËÒÚÂÏÛ
ÔÓ Ò‚ÂÊÂÏÛ ÔÂÂ‚Ó‰Û ‡ÏÂËÍ‡ÌÒÍÓ„Ó ËÎË
‰‡ÊÂ ÓÒÒËÈÒÍÓ„Ó Û˜Â·ÌËÍ‡ Ï‡ÍÂÚËÌ„‡
— ‚ÒÍÓÂ ‚˚ ‚˚flÒÌËÚÂ, ˜ÚÓ ÓÌË ÒÎÓÊÌÓ
ÒÓÓÚÌÓÒflÚÒfl Ò Â‡Î¸ÌÓÒÚ¸˛ ‚ÓÓ·˘Â, ‡ ıÛ-
ÊÂ ‚ÒÂ„Ó — Ò Â‡Î¸ÌÓÈ Ô‡ÍÚËÍÓÈ ‚‡¯ÂÈ
ÍÓÏÔ‡ÌËË.
6. çÂ Ì‡‰ÂÈÚÂÒ¸, ˜ÚÓ ıÓÓ¯Ó Ì‡ÒÚÓÂÌÌ‡fl
CRM-ÒËÒÚÂÏ‡ ÒÏÓÊÂÚ Á‡ÏÂÌËÚ¸ ıÓÓ¯Ó
Ó„‡ÌËÁÓ‚‡ÌÌÛ˛ Ï‡ÍÂÚËÌ„Ó‚Û˛ Í‡ÏÔ‡-
ÌË˛. ëËÒÚÂÏ‡ ÔÓÏÓÊÂÚ ‚‡Ï ÔÓ‚ÂÒÚË ÂÂ
·ÓÎÂÂ ˝ÙÙÂÍÚË‚ÌÓ, ‡ Ú‡ÍÊÂ ËÁ‚ÎÂ˜¸ ËÁ
ÌÂÂ ÛÓÍË Ì‡ ·Û‰Û˘ÂÂ.

ÖÎÂÌ‡ ÄÙ‡Ì‡Ò¸Â‚‡, «àëäéç»

ä‡Í ÌÂ Ì‡‰Ó ‚ÌÂ‰flÚ¸ CRM-ÒËÒÚÂÏÛ
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вать» больше клиентов или в осво-
бодившееся время переключаться
на креативные и продуктивные за-
дачи. 

А. Павлов: Наши расчеты по мето-
ду «пирамид доходности» показыва-
ют, что CRM-подход уже по итогам
тестовой фазы оправдывает вложен-
ные усилия:
• на 68% повысился удельный обо-

рот главной клиентской группы и
на 71% — удельная валовая маржа;

• растет доходность за счет «перето-
ка» оборота и маржи (в долевом
отношении) из малых и средних
групп в крупные и VIP;

• менеджеры больше времени уде-
ляют крупным клиентам, что по-
вышает результативность ведения
сделок на 12% и снижает количе-
ство рекламаций.
Вследствии краткости периода

оценки, мы пока не располагаем
всей полнотой количественных дан-
ных для сопоставления (многие
параметры «бизнес-навигатора» под-
разделений раньше просто невоз-
можно было измерить), но на основе
экспертных оценок можно с уверен-
ностью утверждать, что: возросла
скорость реакции на запросы клиен-
тов; существенно упростилось упра-
вление продажами и внедрением; со-
ставление отчетов по доходам
менеджера (и сводных данных по
подразделению) в формате «план—
факт—прогноз» из «пятничного
кошмара» превратилось в необреме-
нительное и даже увлекательное за-
нятие; и, наконец, узнав о появив-
шихся возможностях, к нам стали
приходить новые перспективные со-
трудники и возвращаться лучшие из
ушедших.

А. Медарев: Для каждой отдельно
взятой компании результаты будут
«индивидуальными». Приведу циф-
ры по нашей компании за первый
год эксплуатации CRM:
• на 20—25% повысилась эффектив-

ность маркетинговых каналов;
• на 15—20% увеличился обьем про-

даж;
• доля лояльных клиентов возросла

до 84%.

— Какие вы могли бы дать
рекомендации и предостережения
тем, кто планирует заняться
внедрением CRM-системы на
своем предприятии?

А. Кондратьев: Самая распростра-
ненная ошибка — попытка внедрить
CRM без реализации соответствую-
щих организационных изменений.
НЕ ДЕЛАЙТЕ ЭТОГО!!!

А. Суворов: Совет дня. Статистика
свидетельствует, что CRM-системы
нужны 80% заказчиков. Не верьте
статистике, доверяйте только состо-
янию своего бизнеса. Если, прочи-
тав этот материал, вы узнали себя,
то, возможно, в ближайшем буду-
щем вы начнете анализ существую-
щих CRM-систем. Еще один совет —
выбирайте простую, масштабируе-
мую систему, которую вам могут
внедрить за небольшой срок. Опи-
райтесь на проверенные решения и
компании, способные обеспечить
поддержку в течение всего жизнен-
ного цикла системы.

С. Щербина: Не ждать чудес, четко
планировать процесс и действовать
поэтапно, особое внимание уделять
проектированию системы и выбору
технологической платформы.

С. Шальнева: Рекомендации очень
просты: нужно следовать классиче-
скому принципу «Зачем? Что?
Как?», то есть сначала определить,
зачем нужна CRM-система пред-
приятию, потом сформулировать те
задачи, которая она должна решать,
и уже после этого выбирать саму си-
стему (или системы) и ее поставщи-
ка. Естественно, что процесс этот
может быть итерационным, цели и
задачи могут уточняться, но сама
схема меняться не должна.

При выборе программного проду-
кта и его поставщика нужно учиты-
вать множество факторов, кото-
рые могут стать теми подводными 
камнями, о которые разбиваются 
CRM-инициативы.
При рассмотрении
предложений постав-
щиков кроме изуче-
ния его квалифи-
кации необходимо от-
ветить себе на целый
ряд вопросов, напри-
мер: потребует систе-
ма перестройки про-
цессов по работе с
клиентами или она
может быть адаптиро-
вана под устоявшиеся
правила; можно ли
модифицировать сис-
тему своими силами и

что (кто) для этого нужно; какова ре-
альная цена рабочего места с учетом
стоимости пользовательских лицен-
зий модулей, серверных лицензий,
использования определенной базы
данных и версии Windows или Web и
т. п.; насколько интегрированы мо-
дули системы между собой (одинако-
вы ли у них интерфейсы, требуют ли
они выхода/входа из приложения). 

А. Арих: Прежде всего, необходи-
мо глубоко исследовать структуру
организационного построения и
бизнес-процессов компании. Точное
знание иерархии отделов, распреде-
ления обязанностей, ответственно-
сти и управленческих полномочий
чрезвычайно важно. Без точного от-
ражения этих особенностей пра-
вильное и эффективное функциони-
рование CRM-системы невозможно.
Одним из серьезных преимуществ
решений такого типа является и по-
вышение производительности труда
всего штата компании. Точная реги-
страция всех полученных и выпол-
ненных заданий, статистика пребы-
вания в системе, точное отражение
этапов и результатов работы могут
оказаться крайне важными для ру-
ководителей, стремящихся повы-
сить эффективность труда персонала
компании.

Однако не стоит надеяться, что,
во-первых, сама система и ее инте-
грация уже гарантируют компании
успех, во-вторых, эффект от уста-
новки проявит себя незамедлитель-
но. Интеграция CRM-системы не
более чем средство, которое при вер-
ном использовании может улучшить
результаты деятельности сотрудни-
ков. Но это не собственно улучше-
ние, предложенное в форме проду-



манного и сложного IT-решения.
При верном и исчерпывающе пол-
ном использовании система позво-
ляет получить эффект от примене-
ния примерно через полгода-год.
Необходимо лишь следить за соблю-
дением правил работы с установлен-
ным решением и не торопиться по-
лучить результаты: через некоторое
время они проявятся сами.

Р. Самохвалов: Существует не-
сколько сложностей и опасностей на
пути внедрения CRM.

1. Отсутствие «внутреннего спон-
сора» — человека внутри компании,
который заинтересован во внедре-
нии системы и при этом имеет дос-
таточно власти, чтобы двигать дело
вперед. Ведь у любого крупного
проекта всегда есть сторонники и
противники, и без такого человека
внедрение, как правило, не бывает
успешным.

2. Стабильность поставщика. Ры-
нок CRM относительно молодой, и
сегодня продолжается его формиро-
вание — более крупные игроки по-
глощают мелких, многие компании
разоряются или уходят в ниши. Яр-
кий пример — Clarify. Это была не-
большая, но довольно успешная
компания с неплохим продуктом,
потом она была куплена Nortel за 2
млрд долларов, затем, когда у Nortel
возникли финансовые проблемы,
Clarify был продан израильскому по-
ставщику биллинговых систем ком-
пании Amdocs за 200 млн. Amdocs
недавно объявил, что будет поддер-
живать только клиентов Clarify из
сектора телекоммуникаций. Что де-
лать банку, купившему и внедривше-
му Clarify CRM?

По прогнозу Gartner Group, через
3 года 80% существующих CRM-
вендоров прекратят свое существо-
вание. Если внедрение CRM — это

всерьез и надолго, то при выборе
поставщика необходимо прини-
мать во внимание его, в том числе
долгосрочную, устойчивость как
компании.

3. Интеграция. Очень много
CRM-проектов потерпели неудачу
или серьезно вышли за рамки бюд-
жета из-за недостаточного учета
сложности интеграции с бэк-офи-
сом, с биллинговыми системами, с
унаследованными приложениями.
Один из последних примеров —
компания Nike, которая внедряла
ERP от SAP, CRM от Siebel и SCM от
i2 Technologies. Проект был закрыт
именно из-за колоссальных трудно-
стей, связанных с интеграцией ре-
шений от различных поставщиков.
И это несмотря на бюджет в 400 млн
(!!!) долларов.

4. Недостаточный бюджет на вне-
дрение. Часто возникает ситуация,
что в стремлении продать лицензии
любой ценой поставщик значитель-
но занижает стоимость внедрения,
доводя ее до абсурда (вроде 5—10
тыс. долларов за систему высокого
класса). Чудес не бывает, и, как пра-
вило, на внедрение стоит заклады-
вать не меньше средств, чем было
потрачено на лицензии, а если про-
ект включает серьезные доработки
или интеграцию с другими система-
ми — то зачастую в несколько раз
больше. Для получения более-менее
точных оценок обязательно прово-
дится предпроектное обследование.
Если этого не сделать и изначально
заложить мизерную сумму на кон-
салтинг, поверив обещаниям про-
давцов, — проект обречен (или как
минимум нужно будет скрепя сердце
выделить дополнительный бюджет
— продукт-то уже куплен...). На рос-
сийском рынке CRM известны ком-
пании, которые действуют именно
таким образом.

5. Нежелание сотрудников исполь-
зовать систему. Весь российский
бизнес построен на личных связях, и
далеко не каждый продавец готов де-
литься информацией, которая его
кормит. Но здесь никуда не деться —
информация о клиентах должна
быть таким же активом компании,
как и все остальные. Как правило,
данная проблема решается сочета-
нием административных мер с про-
думанной политикой мотивации,
когда комиссия продавцов зависит в

том числе от полноты и достоверно-
сти информации о клиентах, кото-
рую они вводят в систему.

Можно продолжить перечисле-
ние, но это займет много времени и
места. Пожалуй, самое главное не
рассматривать CRM как чисто тех-
нологическое решение. Это другая
идеология ведения бизнеса, в центре
которой клиент. Серьезное внедре-
ние CRM может потребовать не
менее серьезного пересмотра биз-
нес-практики и даже изменения ор-
ганизационной структуры. Поэтому
главный совет — лучше довериться
профессионалам в области управ-
ленческого и IT-консалтинга.

А. Павлов: Во-первых, необходимо
правильно выбрать поставщика сис-
темы (создать своего, как в нашем
случае), который должен не просто
исполнять заказ на внедрение, а га-
рантированно добиваться результа-
та, то есть усиливать возможности
менеджеров заказчика за счет глубо-
кого знания предмета продаж. Опас-
ность кроется в слабом понимании
«внедренцами-неофитами» (как
правило, вышедшими из ИТ-компа-
ний или общего консалтинга) при-
кладной сферы клиентских отноше-
ний, главным образом среды продаж
и связанных с ней процессов.

Во-вторых, мы на своем опыте
убедились в том, что решение задачи
по ориентации на клиента требует
специализированного промышлен-
ного CRM-инструмента, а не собст-
венной разработки. 

И, наконец, простой совет: не пре-
вращайте CRM-систему в «мини-
стерство правды», то есть инстру-
мент всеобъемлющего контроля,
формализуя все и вся, отягощая сис-
тему всевозможными «запретами» и
«проверками». 

Экономический результат (реали-
зация ТЭО в формате «инвестиции-
выгоды») посредством предоставле-
ния дополнительных преимуществ
вашим клиентам обеспечит только
комбинация построения технобази-
са (установка и пусконаладка про-
граммно-аппаратного обеспечения),
развития способностей (пользовате-
лей в ее эксплуатации) и клиентских
процессов (продаж для достижения
конкурентного преимущества для
клиентов заказчика).

Беседу провела Ольга Белова
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