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ВВЕДЕНИЕ

Тенденции на рынке

Третье издание книги «Продажи с помощью независимых 
торговых представителей» выходит в свет на заре нового ты-
сячелетия. 2000 г. самым мистическим образом будоражит 
наше воображение. Но с точки зрения бизнеса он может стать 
просто подходящей точкой отсчета для того, чтобы проана-
лизировать, где мы находимся, куда хотим двигаться дальше, 
как собираемся туда попасть и какие проблемы перед нами 
стоят. И поэтому третье издание книги я начну именно с обзо-
ра тех важнейших тенденций на рынке, которые необходимо 
тщательно изучить, оценивая существующие каналы сбыта 
и думая о том, какими они будут в новом тысячелетии.

Тенденции, возникшие в последнее время во взаимоотноше-
ниях клиентов и поставщиков, ясно указывают на то, что не-
обходимость в независимых торговых представителях в каче-
стве основного или дополнительного канала сбыта компании 
в последние годы значительно возросла. Работаете ли вы 
в небольшой частной компании или  ежегодные объемы про-
даж вашей корпорации превышают $ 1 млрд, сотрудничество 
с независимыми торговыми представителями в той или иной 
степени может дать подавляющему большинству ваших орга-
низаций конкурентные преимущества на рынке. Данное изда-
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ние призвано подтвердить это и показать, как усовершенство-
вать и обновить процесс создания каналов сбыта, которые бы 
не только соответствовали требованиям сегодняшнего дня, 
но и были достаточно эффективны для того, чтобы помочь ва-
шей компании достичь своих целей в будущем.

Мегатенденции

Термином мегатенденции мы будем обозначать основные тен-
денции на рынке, которые нужно обязательно учитывать, оце-
нивая и совершенствуя каналы сбыта в стремлении достичь 
кратковременных и долговременных целей в сфере продаж. 
Некоторые из них возникли в последние тридцать или сорок 
лет. Другие появились совсем недавно и, возможно, вскоре ис-
чезнут. Тем не менее они достаточно важны, и о них стоит упо-
мянуть. Ниже перечислены основные рыночные тенденции, 
требующие всестороннего анализа.

Качество продукта

Это следствие стремления американской промышленности 
постоянно повышать качество своих продуктов. Эта мегатен-
денция уже тридцать лет оказывает мощное влияние на про-
изводство. Она возникла в тот период американской истории, 
когда основной стратегией производства было запланиро-
ванное устаревание продуктов, из-за чего американские про-
изводители уступили лидерство японским и европейским ком-
паниям. Затем благодаря приверженности к качеству амери-
канская промышленность восстановила свои позиции и с тех 
пор стала одним из мировых лидеров в сфере производства. 
Благодаря стандартам ISO 9000 качество продуктов постоян-
но повышается. Возникает концепция «Процент брака на мил-
лиард единиц продукции», появляется понятие «бездефект-
ность продукции» (zero defects). В результате производители 
резко сокращают количество своих поставщиков, часто со-
здавая партнерские отношения с одним-единственным из них 
на командной основе. Это позволяет предложить конечному 
пользователю максимально ценные услуги.
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Показательный пример этого — компания Xerox. В кон-
це 1980-х гг. она внедрила программу тотального качества. 
И вскоре в списке ее поставщиков, насчитывавшем около 
5000 компаний, осталось всего 350. К началу 1990-х гг. их было 
еще меньше — 250. За этот период Xerox стала лидером миро-
вого класса.

Поставки «В нужный момент» (just-in-time*)

Концепция поставок «Все в нужный момент», позволяющая 
снижать товарные запасы, также существует уже много лет. Се-
годня эта тенденция еще более ярко выражена в партнерских 
программах, когда поставщик не просто поставляет какую-то 
продукцию, но и занимается ее сборкой на предприятии компа-
нии-клиента. Концепция «Все в нужный момент» оказала мощ-
ное влияние на стратегии, которые используют поставщики, 
чтобы добиться конкурентных преимуществ.

Хищнические закупки

Тенденция к повышению привлекла внимание к той ценности, 
которую поставщик предлагает клиенту. Довольно долго цена 
была всего лишь вторичным мотивом покупки. Все карди-
нально изменилось, когда в автомобилестроительной отрас-
ли возникла стратегия «хищнических закупок», где партнер-
скими отношениями с поставщиком стали называть ситуацию, 
когда от поставщика требовали значительного снижения цен, 
и не только в текущем году, но и в последующие годы. Популяр-
ность такого «партнерства» достигла пика в начале 1990-х гг.

С тех пор политика «хищнических закупок», которой сле-
дуют многие компании, вызывает серьезное напряжение в от-
ношениях между поставщиками и закупщиками, поставщики 
все чаще приходят к выводу, что от клиентов, практикующих 
«хищнические закупки», нужно отказаться. Многие произ-
водители даже изменили свои стратегические приоритеты 
на рынке, отказавшись от тех сфер деятельности, где практи-

* Just-in-time — система поставок, позволяющая снижать затраты, 
поскольку не требует наличия больших складов и товарных запа-
сов. — Прим. пер.



Продажи через независимых торговых представителей20

ка «хищнических закупок» оказалась невыгодной для постав-
щиков. Из-за такого изменения приоритетов существующие 
каналы сбыта могут устареть, по крайней мере частично.

Вытеснение независимых торговых 
представителей

С точки зрения распространенности подобных ситуаций 
здесь сложно говорить о мегатенденции, но тенденция эта 
достаточно заметна и поэтому заслуживает обсуждения. Речь 
идет о ситуациях, когда клиент считает независимого торгово-
го представителя нежелательным и ненужным посредником 
между собой и поставщиком. Компания заявляет поставщику, 
что тот должен отказаться от услуг торгового представителя 
и снизить свою цену на сумму «сэкономленных» таким образом 
комиссионных. Самый показательный пример этого — практи-
ка розничной сети Wal-Mart, действующей подобным образом 
уже несколько лет. Однако Wal-Mart так и не удалось полно-
стью вытеснить торговых представителей из своих трансак-
ций с поставщиками, и сейчас она снова обратилась к услугам 
торговых представителей, чтобы избежать возможных долгих 
судебных разбирательств с разными организациями.

И все же время от времени закупщики пытаются заста-
вить поставщиков отказаться от сотрудничества с торговыми 
представителями. Из-за этого производители разрывают кон-
тракты с торговыми представителями, и те в некоторых слу-
чаях подают на них в суд. В качестве примера можно привести 
письмо, датированное 21 ноября 1998 г., которое мы получили 
от Роджера Брауна, торгового представителя одной компа-
нии — производителя оригинального оборудования (сектор 
OEM) из Эльбурна, Иллинойс:

«Мне начинает казаться, что независимый торговый пред-
ставитель превращается в анахронизм. Из-за требований 
клиента снизить цены и вести дела напрямую с поставщи-
ком за последние пять лет я потерял трех долговремен-
ных клиентов. В двух случаях нам пришлось участвовать 
в дорогостоящих судебных процессах — против компаний 
GE и Richo Plastic Company. А недавно я получил письмо 
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от третьего клиента, где тот пишет: “… Бизнес-климат зна-
чительно изменился. При необходимости постоянно сни-
жать цены и растущей требовательности клиентов, кото-
рые отказываются иметь дело с независимыми торговыми 
представителями, производителю все сложнее оставаться 
на плаву и получать прибыль. Мы вынуждены создать собс-
твенный отдел продаж”».

Требование клиентов избавиться от торговых представи-
телей, очевидно, несколько неадекватно. Чтобы качественно 
обслуживать клиентов и создавать конкурентные преиму-
щества, производителю необходима сильная и компетентная 
система продаж. А ее могут обеспечить либо независимые 
торговые представители, либо собственные продавцы компа-
нии. Для крупной компании затраты на тот или другой канал 
сбыта почти одинаковы. Но для небольшой компании затра-
ты на собственный отдел продаж могут быть неподъемными. 
Тем не менее необходимость платить комиссионные торго-
вым представителям заставляет клиентов думать, что такие 
затраты излишни и от этого канала сбыта нужно избавиться. 
Тогда затраты производителя снизятся, и соответственно он 
сможет продавать свои продукты клиенту дешевле.

Подобные требования могут привести к юридическим 
проблемам — и для клиента, и для поставщика. Эти проблемы 
обсуждаются в главе 13. Но ведь клиенты не требуют от про-
изводителей, чтобы те избавились от собственных продавцов 
и снизили свои цены на ту же сумму, которую они тратят на от-
дел продаж. Вывод один: сегодня потребность в независимых 
торговых представителях велика, как никогда.

Повышение концентрации 
покупательной способности

Слияния, поглощения, практика коллективных закупок и долго-
временные контракты привели к значительной концентрации 
покупательной способности. В 1980-х гг. компании стали умень-
шать количество своих поставщиков. Во многих отраслях эта 
тенденция продолжается и сегодня, но теперь производители 
преследуют две цели: во-первых, выбрать лучших поставщиков, 
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а во-вторых, предложить им стимулы для снижения цен на ог-
ромные оптовые партии товара. В результате у производителей 
остается меньше клиентов. В то же время на принятие реше-
ния о закупках оказывает влияние то же количество клиентов, 
что и раньше. И при создании канала сбыта эти сложности необ-
ходимо принять во внимание.

Резкое снижение численности менеджеров 
по работе с клиентами

За ростом рынка труда в 1990-х гг., который привел к беспре-
цедентному снижению безработицы, скрывалось резкое сокра-
щение персонала многих крупных организаций. В стремлении 
сделать структуру организации более «плоской» устранялись 
целые уровни менеджмента среднего звена. Кроме того, фун-
кциональные подразделения часто упразднялись, а их обязан-
ности начинали выполнять другие организации (аутсорсинг). 
Эта тенденция оказала влияние на все без исключения функ-
циональные области организаций. Сегодня аутсорсинг распро-
странен в таких сферах, как производство, разработка новых 
продуктов, финансы и компьютерные технологии. А это зна-
чит, что клиенты все чаще доверяют поставщикам те функции, 
которые раньше выполняли сами. В этом процессе продавцам 
необходимы совершенно новые стандарты компетентности.

Глобальная конкуренция в сфере товаров 
массового производства

Несмотря на то, что в 1998 г. темпы развития экономики раз-
вивающихся стран снизились, глобальная конкуренция нику-
да не исчезла, особенно в сфере товаров массового, сравни-
тельно стандартизированного производства. Даже для менее 
стандартных продуктов стал нормой глобальный маркетинг. 
Обычно в глобальной конкуренции участвуют крупные корпо-
рации, благодаря огромным объемам производства способные 
постоянно снижать себестоимость своих продуктов. Однако 
и небольшие компании все чаще выходят на международный 
рынок, занимая те или иные узкие ниши. Нормой становится 
интеграция продаж в международных масштабах.
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Конкуренция на сегментированных рынках 
становится все более жесткой

Подавляющее большинство производственных и сервисных 
компаний не в состоянии конкурировать на массовых между-
народных рынках. Лучшая альтернатива для небольшой ком-
пании — найти такой сегмент рынка, где она может добиться 
какой-то дифференциации и получить тем самым конкурент-
ное преимущество. А чтобы компания эффективно обслужи-
вала такие ниши, ее каналы сбыта должны быть исключитель-
но компетентными.

Всеобщая компьютеризация

В нашем высокотехнологичном обществе компьютеры с каждым 
днем используются все активнее. Эта тенденция будет продол-
жаться и приведет к тому, что рано или поздно многие продукты 
будут продаваться только с помощью электронной коммерции. 
Компьютер и дальше будет занимать все больше нашего време-
ни, но проницательный производитель, вероятно, уже заметил, 
что одновременно с распространением компьютеров растет 
и неприязнь к ним. И здесь поставщики могут добиться конку-
рентного преимущества, предлагая клиентам личный контакт 
с продавцами. Особенно это коснется продуктов, систем и услуг, 
не относящихся к категории массовых, где необходимость в ком-
петентных продавцах будет больше, чем когда бы то ни было.

Системы голосовых сообщений

Изначально предназначенные для облегчения обработки вхо-
дящих телефонных звонков и снижения затрат на системы 
коммуникаций, системы голосовых сообщений неожиданно 
превратились в барьер, ограждающий продавцов компаний 
от звонков независимых продавцов. Вследствие этого продав-
цам становится все сложнее связаться с теми, кто принимает 
решения о закупках или влияет на них. Поэтому им все чаще 
необходимы личные связи.

Все эти мегатенденции, а возможно, и какие-то другие про-
являются в каждой отрасли по-своему. Чтобы определить, 
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какие именно характеристики необходимы каналам сбыта 
вашей компании, нужно тщательно изучить, как они влияют 
именно на вашу компанию. В третьей главе мы рассмотрим, 
какие качества и навыки потребуются продавцам в новом 
тысячелетии в свете этих мегатенденций. Затем мы сравним 
их с качествами альтернативных каналов сбыта. Участники 
открытых семинаров*, которые мы проводили на протяжении 
всех 1990-х гг. и в которых участвовали самые разные произво-
дители и поставщики, все чаще указывали на то, что именно 
независимые торговые представители, а не собственные от-
делы продаж позволяют им добиться конкурентных преиму-
ществ. В третьей главе мы подробно расскажем о том, почему 
они так считали.

Системный подход

Несмотря на то, что конец тысячелетия ознаменовался кар-
динальными изменениями во взаимоотношениях клиентов 
и поставщиков, шестишаговый процесс разработки, создания 
и поддержания эффективных каналов сбыта, представлен-
ный в первом и втором изданиях этой книги, остается неиз-
менным. Он эффективен и сегодня, и поэтому мы рассмотрим 
его и в третьем издании этой книги.

Основная цель этого процесса — предоставить производи-
телям и поставщикам сервиса — и крупным, и небольшим — 
методологию, позволяющую добиться активного проникно-
вения и активных продаж на всех интересующих их рынках. 
Задача состоит в том, чтобы действовать с помощью профес-
сиональных и мотивированных продавцов, специализирую-
щихся именно на этих рынках, а кроме того, добиться этого 
без излишних затрат. Наш системный подход позволяет раз-
бить эту действительно непростую задачу на простые эле-
менты и реализовать непрерывный процесс планирования 
и внедрения, приводящий к желаемым результатам, а имен-
но — к повышению объемов продаж и прибыли компании. 

* Их спонсором выступали журнал Sales and Marketing Management 
Magazine, университет Висконсина и Национальная ассоциация аген-
тов производителей (MANA).
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Описанный нами процесс в первую очередь предполагает со-
трудничество с независимой торговой организацией (НТО) 
определенного типа — с торговым представителем произво-
дителя (или представителем). Мы поговорим и о других ти-
пах НТО.

С самого начала важно отметить, что хотя эта книга и пос-
вящена независимым торговым представителям, НТО — вовсе 
не панацея на все случаи жизни. Свои преимущества и недо-
статки есть у всех каналов сбыта. Наш шестишаговый процесс 
предполагает, что сначала необходимо определить цели ком-
пании и разработать стратегии их достижения (шаг 1), а затем 
понять, какие из нескольких альтернативных каналов сбыта 
лучше всего соответствуют этим стратегиям (шаг 2).

И если, выполнив эти два шага, вы пришли к выводу, 
что вам нужны именно независимые торговые представители, 
эта книга поможет вам понять, каким образом планировать, 
создавать, поддерживать, оценивать и постоянно совершен-
ствовать этот канал сбыта. В этом вам помогут последующие 
четыре шага.

Шаг 3.  Создание портрета идеального представителя, 
лучше всего соответствующего вашим кратковре-
менным и долговременным целям.

Шаг 4.  Интенсивный поиск наиболее подходящих пред-
ставителей для каждого канала сбыта на всех инте-
ресующих вас рынках.

Шаг 5.  Создание системы тотальной поддержки, обеспе-
чивающей лояльность канала сбыта.

Шаг 6.  Постоянная оценка всей системы, внесение изме-
нений, соответствующих новым условиям.

Полное описание каждого шага вы найдете во второй главе. 
Там же мы подробно рассмотрим шаг 1, а остальные пять ша-
гов обсудим в главах 3–11. Остальные главы содержат допол-
нительную, но важную информацию.

Эта книга покажет вам, что такое на самом деле независи-
мые торговые представители: как они работают, чем отлича-
ются от собственных продавцов компании и что мотивирует 
их работать лучше. Кроме того, вы узнаете:
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Как создать канал сбыта, обеспечивающий активное 
проникновение на все интересующие вас рынки.

Как получать достойную прибыль на второстепенных 
рынках.

Как торговый представитель может успешно использо-
вать вашу стратегию сегментации.

Как побудить представителя уделять вам больше време-
ни и внимания.

Почему производители часто недовольны отношения-
ми с представителями, и как избежать проблем в этой 
сфере.

Как оценить, соответствует ли ваша система продаж ва-
шим кратковременным и долговременным целям, а за-
тем быстро устранить несоответствия.

Как оценить, эффективно ли вы поддерживаете своих 
продавцов.

Структура книги
Эта книга показывает производителю, как с помощью незави-
симых торговых организаций (НТО) создать мощный и вместе 
с тем гибкий канал сбыта. Существует несколько типов НТО: 
представители производителей, дистрибьюторы, брокеры, 
оптовые компании, активные посредники, реселлер*, создаю-
щий добавочную стоимость, системные интеграторы**, дилеры 
и т. д. Каждая из этих компаний занимает свое место в общей 

* Реселлер, создающий добавочную стоимость (value-added resel-
ler, VAR) — реселлер, объединяющий товары и услуги таким образом, 
чтобы покупатель мог купить все сразу в одном магазине или полу-
чить системное решение. — Прим. ред.

** Системный интегратор — независимая компания, закупающая 
продукцию напрямую у производителя и реализующая крупные про-
екты конечного заказчика. Осуществляет проектирование комплек-
сных решений с их последующим развертыванием, имеет в своем 
штате сертифицированных специалистов, получает полномасштаб-
ную коммерческую и техническую поддержку со стороны произво-
дителя. — Прим. пер.
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схеме движения продукта от производителя или поставщика 
услуг к клиенту (мы поговорим об этом в главе 1), но в то же 
время у независимых торговых организаций много общего. 
Чтобы подробнее описать такой системный подход, я сосредо-
точился только на одном типе таких компаний — на независи-
мых представителях производителя, или просто представи-
телях. Чаще всего такие представители действуют на рынках 
промышленных продуктов, и поэтому мы преимущественно 
будем говорить именно об этих рынках. Однако изложенные 
здесь концепции точно так же подходят и для потребитель-
ских рынков.

И еще одно: эта книга в первую очередь рассматривает 
внутренний рынок. Сотрудничество с независимыми торго-
выми организациями из других стран предполагает множест-
во дополнительных сложностей, связанных и с требованиями 
к таким организациям, и с условиями сотрудничества с ними, 
которые регулируются законами разных стран. Но многие 
представленные здесь концепции помогут вам лучше понять, 
что нужно компании для успешной работы на международных 
рынках. Аспекты, связанные с деятельностью независимых 
торговых представителей из других стран, рассматриваются 
в главе 14. Ее автор — Гуннар Биз, опытный консультант в сфе-
ре международной торговли. Для третьего издания книги Гун-
нар полностью переписал эту главу и уделил особое внимание 
Европейскому союзу (ЕС), официально созданному в 1999 г., 
одновременно с введением евро.

Иностранным компаниям, желающим выйти на рынки Со-
единенных Штатов, эта книга поможет лучше понять разные 
аспекты планирования, создания и поддержания каналов сбы-
та, которые лучше всего соответствуют их потребностям.

Другие дополнения, 
сделанные в третьем издании
В главе 4 мы рассмотрим пример исключительно успешного со-
трудничества крупной компании с независимыми торговыми 
представителями — компанию Fisher Controls International. В тре-
тьем издании история Fisher расширена и обновлена. Главу 13 
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«Юридические вопросы и тенденции» представляет наш гость 
Джеральд Салмен, адвокат юридической компании Wood and 
Lamping из Цинциннати. Также в книгу включены новые при-
ложения, полезный список независимых торговых представи-
телей США и библиография, которую периодически обновляет 
доктор Мэрилин Стивенс из Образовательно-исследовательско-
го фонда производителей. Это прекрасный источник полезных 
публикаций об ассоциациях торговых представителей и незави-
симых торговых компаниях.

В дополнение к этому новому материалу мы включили в тре-
тье издание книги и другие главы, где обобщили опыт наших 
клиентов, участников наших открытых и корпоративных семи-
наров, и интервью с множеством компаний.

Вперед, к успеху

Сотрудничество с независимыми представителями не обхо-
дится без проблем. Оно требует гораздо более сложного ме-
неджмента, чем продажи с помощью традиционных каналов. 
Многим производителям не удается успешно сотрудничать 
с независимыми представителями или удается лишь отчас-
ти чаще всего из-за того, что они плохо понимают, от чего за-
висит успех такого сотрудничества, или не в состоянии внед-
рить программы, обеспечивающие эффективность работы 
представителей. Иногда им неясно, что для создания такого 
канала сбыта необходимо тщательное планирование. А иног-
да они не могут найти подходящих представителей или не зна-
ют, как их поддерживать. Подчас не проводится регулярная 
оценка эффективности работы этих представителей. Чтобы 
избежать подобных проблем, необходим системный подход 
к отбору, поддержке и оценке как сети представителей, так 
и собственных целей компании и ее способности эффективно 
поддерживать своих торговых представителей. Чтобы реали-
зовать все эти шаги, необходимо иметь целостную программу 
и постоянно уделять внимание всем деталям, без которых ус-
пех невозможен.

Компании, продающие свои продукты с помощью собс-
твенных отделов продаж, обнаружат, что сотрудничество 
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с торговыми представителями требует от них кардинального 
изменения убеждений и подходов. И важнее всего при этом — 
позитивная, ориентированная на тотальную поддержку кор-
поративная культура. Это значит, что руководители компа-
нии — президент, исполнительный директор или менеджер 
подразделения должны принимать активное участие в любых 
программах сотрудничества с торговыми представителями. 
Если существует такая поддержка на самом высоком уровне, 
если она очевидна и заметна всем и если канал сбыта как сле-
дует продуман и его работу постоянно отслеживают, незави-
симая торговая организация может добиться прекрасных ре-
зультатов.

Возможно, ваша компания впервые задумалась о сотрудни-
честве с независимыми торговыми представителями, а воз-
можно, работает с ними уже много лет; возможно, вы произво-
дите продукты для определенной отрасли или для конечных 
потребителей, может быть, вы работаете в огромной корпора-
ции или в небольшом частном предприятии — в любом случае 
эта книга предлагает вам важнейшие идеи и проверенную ме-
тодологию, которые помогут развить свой бизнес и повысить 
прибыль.
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