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Аннотация
Карл Сьюэлл  – успешный бизнесмен, которому удалось

поднять продажи до невиданных высот благодаря привлечению и
удержанию покупателей.

Его книга являет собой практическое руководство по работе
с клиентами (а попутно и по организации работы предприятия,
маркетингу и мерчендайзингу). Сьюэлл рекомендует всем делать
ставку на постоянных клиентов, поскольку настрой на разовые
продажи делает бизнес неустойчивым. И убедительно доказывает:
чтобы удержать клиента, необходимо пересмотреть свои взгляды
не только на обслуживание как таковое, но и на организацию
работы, оплату труда, чистоту помещений, дизайн ландшафта и
многие другие мелочи.

Книга будет полезна как тем, кто только начинает свой бизнес,
так и тем, кто ищет пути его дальнейшего расширения.

22-е издание.
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* * *

 
Хотя и без слов понятно, что все это для Пегги,

Жаклин и Карла, это посвящено также Эрику
Йонссону, Стенли Маркусу, Бобу Муру, Джону



 
 
 

Сьюэллу и моему отцу. А также Шеннон Рахель Пек
Браун – теперь ее очередь.



 
 
 

 
Предисловие автора к
российскому изданию

 
Первое, что хочет сделать любой бизнесмен, работает ли

он в России, Италии или любой другой стране, – это увели-
чить маркетинговый бюджет, чтобы привлечь новых клиен-
тов.

Конечно, в этом есть здравый смысл. Но если вы не заду-
мываетесь о том, что происходит после того, как новый кли-
ент найден, это может вам дорого обойтись. Между тем от
уже существующих клиентов можно получить гораздо боль-
ше выгоды, и цена такого бизнеса будет намного меньше, чем
при постоянном поиске новых рынков сбыта.

Мораль: прежде чем бросаться на поиски новых клиентов,
попробуйте превратить покупателей, сделавших у вас одну
покупку, в клиентов на всю жизнь.

Данная книга целиком посвящена тому, как этого добить-
ся.

Почему стоит придерживаться такого подхода? Смотрите:
если вы преуспеете в превращении случайных покупателей в
постоянных клиентов, результаты будут только положитель-
ные.

• Продавать услуги или товары существующему клиенту



 
 
 

намного проще, чем новому. Вы уже установили с ним от-
ношения и знаете его потребности. Чистый результат: ваши
расходы на маркетинг снижаются.

• Вам не надо будет тратить много сил, времени и средств
на то, чтобы ваши клиенты снова выбрали вас. Они скорее
прислушаются к вашим предложениям, потому что уже име-
ли положительный опыт общения с вами. (Это зеркальное
отражение первого пункта, с аналогичным результатом: по-
вышение прибыли.)

• Если клиенты покупают у вас, они не покупают у кон-
курентов. Превращая случайных покупателей в клиентов на
всю жизнь, вы выигрываете, а ваши конкуренты, которые не
делают этого, проигрывают.

• Постоянные клиенты не так чувствительны к цене. Вы
уже установили хорошие отношения, и покупателям легче
заплатить немного больше вам, чем тратить время на поиски
другой компании, которая сможет обслужить их на таком же
высоком уровне.

• Они с большей готовностью попробуют и другие ваши
продукты и услуги. Вы находитесь в более выгодном поло-
жении, чем другие фирмы, с которыми они не имели дела.
Доверие, которое вы завоевали изначально, распространит-
ся и на другие ваши предложения.

Как видите, нацеленность на продажу существующим
клиентам является гораздо более результативной и менее за-



 
 
 

тратной маркетинговой стратегией, чем поиск новых поку-
пателей.

Почему же такого подхода не придерживается большин-
ство маркетологов? Тому есть целый ряд причин, начиная
с того, что многие просто ориентированы только на новые
сделки – то есть в принципе способны думать только о рас-
ширении рынков сбыта,  – и заканчивая скукой: «Мы уже
давно работаем с этим человеком (или компанией), хочется
чего-то новенького».

Но надо понять, что, если вы не пытаетесь претендовать
на длительные отношения с вашим клиентом, вы теряете на
этом деньги. И возможно, большие деньги.

Давайте рассмотрим простой пример из моего бизнеса. Я
продаю легковые машины. Чтобы не усложнять расчеты, бу-
дем считать, что средняя цена машины – 25 000 долларов.
Как правило, за свою жизнь средний клиент покупает у нас
10 машин. То есть это 250 000 долларов (без учета инфля-
ции, в долларах 2005 года). Кроме того, на обслуживание ма-
шины (от замены масла до ремонта помятых крыльев) кли-
енты тратят сумму, равную примерно трети ее цены. Это да-
ет еще около 82 500 долларов, и в сумме – 332 500. Эту сум-
му можно заработать, если превратить покупателя одной ма-
шины в клиента на всю жизнь.

Теперь представим, что человек купил у нас машину за 25
000 долларов и больше никогда не появлялся, потому что
ему у нас не понравилось. Разница в прибыли – 307 500 дол-



 
 
 

ларов. Сколько рекламы надо разместить и сколько распро-
даж провести, чтобы заработать 307 500?

Трудно представить себе маркетинговую кампанию, ко-
торая способна принести такой же доход, какой вы можете
получить, убедив вашего существующего клиента покупать
только у вас. Вспомните об этом, верстая ваш маркетинго-
вый бюджет. Вместо того чтобы запустить несколько новых
программ для привлечения новых покупателей, почему бы
не убедиться в том, что вы максимально удовлетворяете по-
требности существующих клиентов?

Вы спрашиваете, какой первый шаг сделать? В течение
следующей недели позвоните 10 клиентам, приносящим вам
наибольший процент дохода, поблагодарите их и начните об-
суждение того, как вы можете сделать их жизнь легче.

Карл Сьюэлл



 
 
 

 
Предисловие Тома Питерса

 
В этой необычной книге есть целый раздел – четыре гла-

вы, – посвященный выяснению того, чего хочет клиент. Есть
глава, посвященная туалетам, а вернее, их воздействию на
восприятие клиента. И еще в одной главе речь идет исклю-
чительно о вывесках и указателях.

И обо всем этом говорит человек, который увеличил свой
бизнес с  10  млн долларов в  1968 году до  250  млн долла-
ров сегодня, с прибылью, выросшей в такой же пропорции.
Карл Сьюэлл продает автомобили: «Кадиллаки», «Лексусы»,
«Хендай» и «Шевроле». Показатели удовлетворенности его
клиентов невероятно велики. Он не только возглавляет раз-
личного рода рейтинги – он каждый раз вносит все новые
оттенки в понятие «лучший».

Местами эта ошеломляющая книга выглядит как-то по-
домашнему: не берите с клиента денег за те услуги, которые
вы оказали бы бесплатно другу. (Это может, например, озна-
чать отправку техника – они дежурят круглосуточно, семь
дней в неделю – в аэропорт в полночь для бесплатной заме-
ны сломавшегося у клиента ключа зажигания.) Этический
подход здесь такой: управляйте своим бизнесом, все время
задавая себе вопрос: «А если об этом напишут в завтрашней
газете?»

Местами эта книга изумляет: Сьюэлл верит в психологи-



 
 
 

ческое тестирование будущих сотрудников. И его главный
тест таков: ерзает ли человек во время интервью? Если вы
можете сидеть спокойно все время интервью – вы герой не
его романа. Он любит энергичных людей.

Карл Сьюэлл устанавливает стандарты автодилерского
бизнеса уже много лет. Его сервисный отдел первым стал ра-
ботать по субботам и первым стал предоставлять своим кли-
ентам временный автомобиль, пока их собственный нахо-
дится в ремонте. Сейчас его парк только временных «Кадил-
лаков» составляет 150 машин (а еще есть и временные «Хен-
дай»). Но он не почивает на лаврах: теперь его сервис-цен-
тры наняли сотрудников, которые сами подгоняют времен-
ные машины прямо к домам клиентов, а их машины забира-
ют в ремонт или на обслуживание.

Сьюэлл купил уборочную машину для чистки улиц и до-
рог возле своих центров, потому что, по его мнению, муни-
ципальные уборщики не доводят свою работу до блеска (а
первое впечатление, как он говорит, очень важно и слиш-
ком часто игнорируется). Кроме того, он уговорил ресторан
Celebration открыть филиал в одном из своих центров – что-
бы занять тех клиентов, которые хотят забрать свою машину
сразу после обслуживания.

Все это заставляет внимательнее присмотреться к воз-
можностям и результатам непревзойденного обслуживания
клиентов. Этот подход применим при продаже как «Хендай»
и «Шевроле», так и «Кадиллаков» и «Лексусов». Я бы доба-



 
 
 

вил, хоть Карл этого и не сделал, что такой подход будет ра-
ботать одинаково хорошо и для небольшого ресторанчика, и
для крупнейшего производителя суперкомпьютеров.

У этой книги есть и другая сторона. «Системы, а не
улыбки» – гласит название одной из глав. Сьюэлл – пионер
компьютеризации в автоделе. Его сотрудники, занимающи-
еся обслуживанием, работают быстро именно потому, что
нужная деталь оказывается в нужное время в нужном ме-
сте – благодаря уникальной и сложной программе управле-
ния складом. Точно так же выбор и подача нужной клиенту
машины из гигантской партии происходит мгновенно – бла-
годаря другой компьютерной системе.

Сьюэлл измеряет абсолютно все (см. главу 18). Он измеря-
ет работу каждого. Более того, он ставит всех, включая мой-
щиков машин, на сдельную форму оплаты. При этом возна-
граждение для работников находится на заоблачном уровне,
и есть еще большие возможности – но и требования весь-
ма высоки. В автоцентрах Сьюэлла нет места малодушным
и нерешительным.

Карл Сьюэлл дает провокационные советы по поводу ли-
дерства, по поводу создания внешней и внутренней атмо-
сферы, о том, какой этики надо придерживаться и как отме-
чать успех подчиненных. Он также открывает секрет успе-
ха: воровство идей! Много лет назад Сьюэлл дал резкий тол-
чок развитию своего бизнеса за счет программы поиска но-
вых решений – начав с посещения лучших автоцентров того

#litres_trial_promo


 
 
 

времени. Он также подсматривает идеи у Marriott, American
Airlines, The Mansion at Turtle Creek, Chuck E. Cheese, Stew
Leonard, Neiman Marcus и множества других компаний.

Меня немного беспокоит, что Карл порой пишет так, что
складывается ощущение легкости, с которой он ведет свои
дела. Его рассказы настолько красочны, что часто отвлека-
ют от мудрых и тонких советов, касающихся найма, опла-
ты, мотивации, измерения эффективности и других вопро-
сов. Описание обоев по 250 долларов за рулон, которыми
оклеены туалеты автоцентров Cadillac, может затмить рас-
сказ о ежедневных совещаниях по качеству, о схемах поис-
ка причин повторяющихся проблем и об усердном обучении
Сьюэлла у японских мастеров контроля качества (он первым
применил их идеи из области производства в секторе услуг).

Говоря короче, эта книга настолько же серьезна и рассу-
дительна, насколько она увлекательна и весела. У нее про-
стой язык, но главная мысль вовсе не проста.

Другая проблема: многие читатели могут подумать, что
эта книга посвящена только торговле автомобилями. К че-
сти Сьюэлла, он не использует свою трибуну успешного биз-
несмена для проповедей о проблемах государственного дол-
га, кризисе в сфере образования или даже о Cola-войнах.
Он придерживается того, что он знает. И я не могу предста-
вить себе бизнес, или бизнесмена, или руководителя госу-
дарственного органа, которые не смогли бы извлечь для себя
выгоду из этой книги. Я планирую подарить ее своим дру-



 
 
 

зьям в Hewlett-Packard и Apple, розничным торговцам, бан-
кирам и даже нескольким священникам.

В этой книге скрыта полноценная теория управления и
обслуживания клиентов. Я хочу подтолкнуть вас к тому, что-
бы вы углубились в чтение, улыбнулись, обдумали – и нача-
ли действовать.



 
 
 

 
Точка отсчета

 
 

Проблемы и возможности
хорошего сервиса

 
С тех пор как Пол и я начали работать над первым издани-

ем этой книги, многое изменилось. Например, сейчас боль-
шинство компаний поняли необходимость предоставления
хорошего сервиса – их клиенты не оставили им другого вы-
бора.

Клиенты сейчас более образованны, много путешествуют
и видят больше, чем когда-либо прежде. Как результат – у
них больше примеров для сравнения. Они знают вкус насто-
ящей французской кухни. Они знают, как выглядит работа
итальянского портного. Они знают, чем должен быть начи-
нен автомобиль, чтобы он оправдывал свою цену.

То же самое можно сказать о сервисе. Сегодняшние кли-
енты имеют опыт качественного обслуживания, и оно им
нравится. Они уже привыкли к нему. Более того, они его тре-
буют!

Теперь вы уже не можете сказать клиенту: «Выбирайте
между низкими ценами и хорошим обслуживанием». Если
вы об этом заикнетесь, вам ответят: «Хотим и того и друго-



 
 
 

го!»
Необходимость предоставления хорошего обслуживания

ставит перед нами целый ряд проблем, но вместе с тем со-
здает и больше возможностей. Давайте поговорим и о том и
о другом.

Во-первых, проблемы.
Мы склонны обещать слишком много. Желая предо-

ставить хорошее обслуживание, мы зачастую обещаем что-
нибудь нереальное. А потом, когда у нас не получается заду-
манное, наши клиенты разочаровываются – по праву.

Это наша собственная вина. Мы подняли их ожидания
слишком высоко и не сдержали своего слова, так что нечего
удивляться недовольству покупателей. Совершенно не важ-
но, что наши намерения были искренними. Факт тот, что мы
этого не сделали.

Мы должны установить высокие, но реалистичные ожи-
дания того, какой уровень сервиса мы можем предоставить.
Потом мы должны сделать все, что обещали, и, возможно,
даже чуть больше. (Глава 4 объясняет, как мы это можем сде-
лать, а глава 13 показывает – может быть, неожиданно, – что
клиент не всегда прав.)

Вы не сможете ограничиться частичными улучше-
ниями. Еще в 1980-х годах розничные продавцы начали по-
нимать, что наихудшее место находится в середине. Если
ваши цены «средние», найдется кто-то, кто предложит це-
ны ниже. Если ваши товары неплохие, найдется кто-то, кто

#litres_trial_promo
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предложит превосходное качество. Тех, кто держался сере-
дины, вытеснили с рынка. (Вспомните сети универмагов, ко-
торых больше нет.)

То же самое происходит сейчас и с сервисом. Обслужива-
ние уровня «сойдет и так» не принесет успеха. Теперь мага-
зины типа Wal-Mart и Home Depot предоставляют высокий
уровень обслуживания, и компании, продающие люксовые
товары, конечно, не сделали свои стандарты менее строгими.

Когда дело доходит до предоставления услуг, у нас нет вы-
бора. Мы должны либо улучшать обслуживание, либо закры-
вать лавочку.

Теперь поговорим о новых возможностях.
«Качество» времени.  Говорили, что время в 90-х годах

станет валютой. Это оказалось правдой. Клиенты не только
ждут более качественных продуктов и услуг, но и хотят по-
лучать их быстрее и проще.

Чтобы успеть все: растить детей, любить, работать, зани-
маться спортом, отдыхать,  – нам нужно больше времени.
Процветать будут только те, кто работает быстрее и лучше.

Важность желаний. Мы поняли, что у нас есть только
один способ отличаться от других, и он заключен в наших
работниках. Ведь все фирмы имеют доступ к одним и тем
же источникам капитала. Инновации могут быть скопирова-
ны на следующее утро. Любые нужные технологии внедря-
ются по мановению руки. Так что конкурентное преимуще-
ство могут создать только наши люди и сервис, который они



 
 
 

предоставляют.
Но наем хороших и умных сотрудников – это еще не все.

Это важно, и этому даже посвящена значительная часть на-
шей книги (раздел III), но этого уже недостаточно.

Проводя интервью с кандидатами, мы должны искать «же-
лающих» людей. Они на самом деле желают работать у нас?
И, что еще важнее, они на самом деле желают заботиться
о наших клиентах?

Если это так, то наш бизнес станет не только более при-
быльным (см. главу 34 и главу 36) – он станет проще и при-
несет нам больше удовольствия. Что может быть приятнее,
чем работа с умными людьми, разделяющими ваши взгля-
ды? Когда я собираюсь на работу в субботнее утро, моя жена
всегда дразнит меня: «Ты идешь не работать. Ты идешь раз-
влекаться». Она права. Я действительно наслаждаюсь рабо-
той с такими замечательными коллегами.

Как мы можем стать лучше. Как создать такого рода
окружение? Хотя я сам учился в Южном методистском уни-
верситете, я хотел бы похвалить парней из Университета Те-
хаса.

Около 25 лет назад они провели исследование, чтобы вы-
яснить, что сделало сто самых успешных людей их штата та-
кими успешными. И были удивлены тем, как мало общего
между ними. Одни были хорошими студентами в отличных
вузах – тогда как другие с большим трудом получили высшее
образование. Только небольшая часть происходила из бога-
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тых семей. Фактически общим было только одно: все они
провели много времени с успешными людьми. Другими сло-
вами, они научились быть успешными.

Мы не можем позволить себе прекратить учиться. Зна-
ния человечества постоянно умножаются, и если мы не идем
в ногу со временем, то не сможем оставаться конкуренто-
способными. Лишь продолжая свое образование, мы можем
улучшить нашу карьеру, нашу способность мыслить и наше
благополучие. Наш мозг похож на мускулы. Ему требуются
упражнения.

Итак, что же в сухом остатке? Найдите работу, которая
вам нравится, которую вы воспринимаете как игру и где есть
возможность расти и учиться у великих учителей. Потом
убедитесь, что вы заботитесь о тех, кто работает вместе с ва-
ми, и о ваших клиентах.



 
 
 

 
Десять заповедей

обслуживания клиентов
 

1. ЗАСТАВЛЯЙТЕ ИХ ВОЗВРАЩАТЬСЯ.
Спрашивайте клиентов о том, чего они хотят, и давайте

им это снова и снова.
2. СИСТЕМЫ, А НЕ УЛЫБКИ.
То, что вы говорите «пожалуйста» и «спасибо», вовсе не

гарантирует того, что вы делаете работу правильно с первого
раза. Только системный подход может гарантировать это.

3. ОБЕЩАЙТЕ МЕНЬШЕ, ДЕЛАЙТЕ БОЛЬШЕ.
Клиенты ждут, что вы сдержите свое слово. Превзойдите

их ожидания.
4. КОГДА КЛИЕНТ О ЧЕМ-ТО ПРОСИТ, ВАШ ОТВЕТ

ВСЕГДА – «ДА».
Точка.
5. УВОЛЬТЕ ВАШИХ КОНТРОЛЕРОВ И ВЕСЬ ДЕПАР-

ТАМЕНТ ОТНОШЕНИЙ С КЛИЕНТАМИ.
Каждый работник, общающийся с клиентами, должен

иметь полномочия для разбора жалоб и решения проблем.
6. НЕТ ЖАЛОБ? ЧТО-ТО НЕ ТАК…
Поощряйте клиентов говорить вам о том, что вы делаете

неправильно.
7. ИЗМЕРЯЙТЕ ВСЕ.
Футбольные команды это делают. Вы тоже должны посту-



 
 
 

пать так.
8. ЗАРПЛАТЫ НЕСПРАВЕДЛИВЫ.
Платите людям как партнерам.
9. ВАША МАМА БЫЛА ПРАВА.
Демонстрируйте уважение к людям. Будьте вежливы. Это

работает.
10. «ЯПОНИЗИРУЙТЕСЬ».
Узнайте, как действуют лучшие. Внедрите у себя их си-

стему. Потом улучшите ее.

Предупреждение.  Эти десять правил не стоят ни гро-
ша… кроме тех случаев, когда вы получаете прибыль. Вы
должны зарабатывать деньги, чтобы оставаться в бизнесе и
предоставлять хорошее обслуживание.



 
 
 

 
Точка отсчета: вы

хотите быть первым?
 

Японцы – превосходные хозяева. Когда я был в Токио на
автошоу, все, с кем я встречался, были настолько любезны и
гостеприимны, что мне было трудно совместить такую веж-
ливость японцев с их агрессивностью в бизнесе.

Я наконец понял, в чем дело, только на стенде Toyota,
когда услышал объяснения молодого японского инженера о
том, что их цель состоит в том, чтобы быть «ичибан», то есть
«номером первым», самым большим, самым лучшим.

Я слышал эту фразу неоднократно, везде, где мне дове-
лось побывать. «Это крупнейший банк мира», «Это круп-
нейшая брокерская фирма». И конечно, мы присутствовали
на крупнейшем автошоу в мире.

Поскольку я из Далласа, я считал, что именно техасцам
принадлежит эксклюзивное право быть самыми большими и
самыми лучшими. Но это уже не так. Нам придется как ми-
нимум поделиться этим правом. Японское стремление быть
первым номером (которое, кажется, направляет все, что они
делают) позволило им отнять у нас значительную часть этого
титула. «Ичибан» – это решающий фактор их успеха.

И нашего успеха тоже.
Самая важная вещь, которую мы сделали за все время су-

ществования наших пяти автоцентров, – это решение быть



 
 
 

лучшими. Задолго до того, как я встретился с моими новы-
ми друзьями из Японии, концепция «ичибана» была важна
для меня.

Я присоединился к Sewell Village Cadillac в 1967 году, по-
сле возвращения из армии. В то время в Далласе было толь-
ко три дилера Cadillac, и мы были на третьем (то есть по-
следнем) месте по продажам. Это меня крайне беспокоило.
Я хотел быть номером первым.

Я тогда этого еще не понимал, но это решение было по-
воротным моментом для нашей компании. Прежде чем да-
же начать думать об улучшении обслуживания клиентов, вы
должны определить, насколько хорошим вы хотите быть. Мы
собрались быть первыми.

Это решение в конце концов сделало жизнь проще, весе-
лее и определенно богаче.

Проще потому, что оно прекратило массу споров. Теперь
все дискуссии останавливаются на одном вопросе: если мы
это сделаем, мы станем лучше? Если да (и если есть разум-
ный способ выполнить это), то мы это сделаем.

Веселее потому, что намного приятнее работать с людьми,
стремящимися к тем же самым целям. Те, кто не верит в то,
что мы должны быть лучшими, у нас надолго не задержива-
ются.

И богаче потому, что теперь клиентам нравится то, как
их обслуживают, и они обращаются к нам повторно. Вместо
покупки у нас одной машины и бесследного исчезновения



 
 
 

клиент возвращается всегда, когда ему нужна новая машина.
В течение своей жизни он заплатит нам очень много – 332
000 долларов, если быть точным.

Через некоторое время этот способ ведения бизнеса ста-
новится самоподдерживающимся.

• Если вы хорошо обращаетесь с клиентами, они будут к
вам возвращаться, потому что вы им нравитесь.

• Если вы им нравитесь, они потратят больше денег.
• Если они тратят больше денег, вы захотите обращаться

с ними получше. (Как не угодить человеку, который собира-
ется заплатить вам 332 000 долларов!)

• Если вы обращаетесь с ними хорошо, они будут возвра-
щаться к вам. Круг замкнулся.

Человеком, который помог мне рассчитать настоящую
стоимость клиента, был Том Питерс. Он все время настаи-
вал на том, чтобы мы придерживались нашего курса и были
ближе к клиентам.

Но у меня ушло довольно много времени на то, чтобы по-
нять, как это сделать на практике. Все, что я знал вначале, –
это то, что мы должны стать лучшим автоцентром в Далла-
се. И для этого, как я скоро понял, мы должны были найти
способ дифференцировать себя от конкурентов.

Сначала я думал, что мы можем быть дешевле всех, но на
самом деле это совсем не то, чего хочет большинство людей.



 
 
 

Конечно, каждый хочет заключить выгодную сделку, но цена
очень редко является единственным критерием. После посе-
щения ресторана вы вряд ли точно помните, сколько стоили
блюда, но вы помните, понравились они вам или нет.

Кроме того, нельзя конкурировать только по цене. Неза-
висимо от того, сколько мы запросим, кто-то более умный
(нашедший способ быть более эффективным) или более глу-
пый (просто не знающий своих затрат) запросит на доллар
меньше.

Итак, цена не была решением. Тогда я попытался посмот-
реть на нашу компанию с точки зрения клиентов. И понял,
что большинство людей вообще не любили иметь дело с про-
давцами автомобилей. Они ожидали посещения автоцентра
с таким же чувством, с каким собирались к стоматологу.

Я знал это интуитивно, но не знал, почему так происхо-
дит. Тогда мы стали спрашивать клиентов, по каким причи-
нам они не любят иметь с нами дело, и они высказали свое
мнение – иногда не смягчая выражений.

Они говорили, что время работы (обычно с 8 до 15 часов
с понедельника по пятницу) для них неудобно. Они счита-
ли, что некоторые наши работники грубы, они ненавидели
оставаться без машины на то время, пока она была на об-
служивании; и больше всего им не нравилось возвращаться
по нескольку раз для того, чтобы ремонт был наконец-то вы-
полнен правильно. Некоторые отметили даже, что пол у нас
чист не настолько, насколько следовало бы, а мебель выгля-



 
 
 

дит изношенной и не очень удобна.
У них не было конкретных рекомендаций по улучшению,

но вот про то, что им не нравилось, они говорили вполне
определенно. Они говорили о том, что для них важно, – и
тем самым давали определение выдающемуся качеству сер-
виса.

Как только мы поняли, чего хотят наши клиенты, мы ре-
шили дать им это – ведь если им понравится иметь с нами
дело, они перестанут на нас оскаливаться и, возможно, будут
приходить к нам чаще. Мы начали с предоставления им бес-
платной временной машины, пока их автомобиль находится
на обслуживании. Сперва у нас было пять таких машин, но
со временем наш парк вырос до 257.

Наши клиенты также говорили, что не понимают, почему
мы не работаем по субботам, – ведь другие магазины в это
время открыты. В начале 1970-х ни один автомобильный ди-
лер в нашем штате не работал в субботу полный день. Мы
попробовали сделать это, и в первый же уик-энд двадцать
пять человек поблагодарили нас. И, чтобы сделать их жизнь
еще проще, мы увеличили наше рабочее время – теперь мы
открываемся в 7.30 и закрываемся в 20.00.

Но некоторые вещи сделать было намного труднее. Как га-
рантировать, что работа будет всегда выполнена правильно?
Как сократить время, которое клиенты вынуждены тратить в
автоцентре? Как исключить все возможные проблемы, с ко-
торыми они могут столкнуться, имея дело с нами?



 
 
 

Нам надо было разработать четкую систему – но как? Я
пытался почерпнуть сведения из всех доступных источни-
ков – книги, журналы, консультанты, – но ничто не дало та-
кого эффекта, как посещение успешных компаний. Мы об-
щались с людьми из автомобильной индустрии, а еще боль-
ше подсмотрели в отелях (Marriott и The Mansion on Turtle
Creek), ресторанах (McDonald’s и Lutece), авиакомпаниях
(American и Southwest). Мы хотели знать, как у них получа-
ется предоставлять продукты и услуги неизменно высокого
качества.

Мы начали с наших коллег – продавцов автомобилей. Мы
позвонили нескольким десяткам людей в нашей индустрии
и спросили их, кто продает автомобили лучше всех. Посетив
ведущие автоцентры и поговорив с людьми, которые там ра-
ботали, мы поняли, как ведут дела лучшие в стране дилеры.
Мы задавали вопросы, фотографировали и копировали все
что могли.

Мы позаимствовали массу идей. Мы адаптировали их и в
некоторых случаях даже улучшили, но самые удачные мыс-
ли пришли от людей, с которыми мы встречались, и от пред-
приятий, которые мы посетили. Эти идеи стали для нас пу-
теводителем.

Наконец, разработав все нужные нам системы, мы смогли
начать программу постоянной проверки того, как развивает-
ся наш бизнес, и того, насколько мы приближаемся к нашей
цели – быть лучшими, – постоянно спрашивая клиентов о



 
 
 

том, чего они хотят, и давая им это.
Все это безумно трудно. На встречи уходит время, и еще

больше его уходит на то, чтобы заставить чужие идеи рабо-
тать на нас. Но, раз уж мы поставили себе целью быть пер-
выми, нужно идти вперед.

Я хочу показать вам, как мы управляем своим бизнесом, и
надеюсь, что это вам поможет, – работаете ли вы в большой
компании или только начинаете новое дело. В конце концов,
если наш подход к обслуживанию клиентов сделал прият-
ным даже такое дело, как продажа автомобилей, то возмож-
но все.



 
 
 

 
I. Спросите клиентов о том,

чего они хотят, и дайте им это
 
 

Глава 1. Клиенты сами
подскажут вам, как

обеспечивать хороший сервис
 

Мы не делаем никаких предположений.
Например, у нас нет установленных правил о том, что кли-

ента надо поприветствовать в течение тридцати секунд или
что телефонную трубку надо поднять не позже чем на вто-
ром звонке. Подобные правила создаются людьми, предпо-
лагающими, что они знают, чего хотят другие. Мы не пред-
полагаем ничего. Мы пытаемся узнать все у самих клиентов.
Если вы дадите им возможность поговорить и у вас хватит
воли их выслушать, они сами расскажут, чего они хотят.

В нашем бизнесе (как и в большинстве других) общепри-
нятой является мысль о том, что клиенты ненавидят, когда
продавцы их атакуют немедленно, едва они входят в дверь.
Наши консультанты говорили, что следует позволить клиен-
там погулять по торговому залу минут пять «для акклима-
тизации», прежде чем к ним подойдет кто-то из персонала.



 
 
 

Я знаю несколько автоцентров, где это правило установлено
и строго соблюдается.

Но за все мои годы в автомобильном бизнесе я ни разу
не слышал ни одной жалобы на то, что наши продавцы были
агрессивны. Напротив, я получил слишком много писем от
людей, которые считали, что мы были недостаточно внима-
тельны.

Отсюда вывод: нет смысла слушать, что говорят консуль-
танты или кто-то еще о том, как вам следует приветствовать
посетителей. Единственное, что важно, – это то, чего хотят
сами клиенты. Их и надо спрашивать.



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
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