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О пятом элементе 

…Вначале их было четыре: Продукт (Product), Цена (Price), Место (Place), Продвижение 
(Promotion). 4P – четыре элемента комплекса маркетинга (marketing-mix) предприятия, четыре ин-
струмента, которые обеспечивают продвижение товаров от производителя к потребителю, от  
продавца к покупателю. Затем произошло переосмысление структуры, и в результате появился 
пятый элемент – Персонал (People). Структура marketing-mix ожила, она стала более естественной 
и жизнеспособной.    

Что такое 4P? Это, прежде всего, технология маркетинга. Существуют экономические законы, ме-
тоды и приемы, которые позволяют предприятию, так или иначе, использовать четыре инструмен-
та маркетинга для продвижения своих товаров и поддержания своей конкурентоспособности на 
рынке. Казалось бы, найди оптимальный для предприятия ассортимент, установи приемлемые це-
ны, выбери необходимые каналы продвижения, размещай рекламу, проводи акции, и все будет 
хорошо, будут продажи…. Отнюдь, это не так. А кто все это будет воплощать в жизнь? А где лю-
ди? Где пятый элемент? 

Пятый элемент – это, прежде всего, торговый персонал предприятия, а также те управленцы и 
специалисты, которые непосредственно влияют на результат работы предприятия торговли, на 
выполнение маркетинговых планов. 

Пятый элемент в комплексе маркетинга имеет принципиальное значение. Это краеугольный ка-
мень, о который часто рушатся великие бизнес-идеи и перспективные маркетинговые стратегии. 

Приведём реальные примеры. 

…Мы – в аптеке крупной межрегиональной аптечной сети. Компания тратит значительные сред-
ства на рекламу в СМИ. Мы пришли, потому, что по нескольку раз в день слышали: «лучшие це-
ны», «нам можно доверить своё здоровье», «только у нас…».  Однако с чем мы столкнулись? Ап-
тека работает до 19:00. 18:45 – аптека уже закрыта. Другая ближайшая аптека находится доста-
точно далеко. Поэтому, стучимся – дверь молча открывает явно недовольная заведующая («ходют 
тут всякие»). На вопросы не отвечает – видно, что обиделась («сами ищите что нужно»). Сами 
ищем – нашли. Покупаем на сумму, от которой согласно рекламе в СМИ нам обещана хорошая 
скидка. Скидку не даёт. В торговой зале никакой информации о скидках нет. Ага, мы увидели – 
рекламный проспект аккуратно спрятан за кассу. Просим показать – недовольно оформляет по-
купку со скидкой и уже почти про себя: «они там придумывают всякие акции, лояльности, а мне 
тут деньги терять…». 

…Мы – в офисе отделения известного всем банка. Банк ведь тоже торгует своими продуктами и 
услугами, и в этом смысле ничем не отличается от торговой организации. И снова – огромные 
средства, потраченные на рекламу, на убеждение окружающих, что только обратившись в данный 
банк они получат максимальную выгоду, а в его офисах они найдут улыбки и понимание со сторо-
ны персонала. А что же на деле?  

Вначале, по телефону – «…Ваш звонок очень важен для нас», ритмичная мелодия и минут через 5 
– «Как к вам можно обращаться?». Затем – милая вежливость абсолютно некомпетентного кон-
сультанта call-центра: после каждого вопроса – «Минуточку, я уточню у специалиста…». Тогда 
сразу встречный вопрос: «А, если вы не специалист, то, что там вообще делаете? Зачем поднима-
ете трубку и отвечаете на звонок?». Потом навязчиво: «Оцените качество вашего обслуживания 
нашим специалистом…». Стоп! Это уже явное преувеличение: где вы нашли специалиста? Далее, 
уже в офисе – томительное ожидание в очереди по талону L00356, снова вежливость некомпе-
тентного менеджера («сейчас уточню…»), и, в результате, – испорченное настроение.  
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Совсем недавно пришлось услышать фразу, брошенную симпатичным специалистом банка слиш-
ком пытливому клиенту (он всё старался уточнить условия договора по вкладу, который она ему 
уже начала оформлять): «Я так устала! Лучше бы вы забрали свои деньги…». 

Иногда задумываешься о том, что если бы эти банковские девочки и мальчики могли ясно и по-
нятно объяснять своим клиентам всё, что у них спрашивают, и что они обязаны знать, то их банки 
в рейтинге на сайте banki.ru ежемесячно поднимались бы вверх как минимум на 2-3 строчки.  

Дальше – больше. Несколько лет назад автор этих строк занимался разработкой и сопровождени-
ем масштабной рекламной кампании. И медиа - сообщество города тут же почувствовало деньги…. 
Целый день звонил телефон: от рекламных агентств и СМИ сыпались предложения по изготовле-
нию и размещению рекламы с подробными разъяснениями, почему выгодно это делать именно у 
них.  

И вот среди всего прочего поступает предложение от менеджера по продажам одной, сразу ска-
жу, не самой выдающейся радиокомпании. Я понимал, что размещаться там не имело большого 
смысла, но менеджер был настойчив, и я решил с ним встретиться.  

В назначенное время в кабинет вошел достаточно энергичный молодой человек с завернутой в 
пакет увесистой пачкой прайс-листов и рекламных буклетов. «Василий!» – представился он. «Ну, 
Василий, показывайте, с чем пришли» – сказал я с удивлением, не понимая, откуда у этой радио-
компании появилось такое количество рекламных материалов.  

Василий начал доставать из пакета прайс-листы и буклеты радиокомпаний-конкурентов и реклам-
ных агентств, с жаром рассказывая о выгодах от изготовления и размещения… «А вы будете 
предлагать мне размещение на вашем радио?» – уже с нескрываемым интересом спросил я. «Да 
ладно вам! Кто же у нас будет размещаться…» – спокойно ответил он, продолжая показывать ре-
кламные материалы своих прямых конкурентов, – «Вот лучше посмотрите…». «А много у вас на 
радио таких, как вы?» – поинтересовался я. «Да почти все» – невозмутимо ответил он….  

А вот ещё пример. Как-то мы консультировали торговый дом моды. Товары, – в основном, женская 
одежда и обувь известных брендов, – поступали из Европы, и в начале каждого сезона продава-
лись с соответствующей сверхвысокой наценкой. С покупателями особых проблем не было. В кон-
це же сезона начиналась распродажа – на товары устанавливались скидки SALE – 50%, – 70% и 
т.д. То есть всё так, как и принято в этом бизнесе, но…, не всё так просто.  

После каждой поставки из торгового зала на время исчезали самые интересные новые позиции, а 
потом, в конце сезона они снова появлялись на вешалках в торговом зале. Понятно, что на про-
дажах именно этих позиций и должен был, в первую очередь, зарабатывать торговый дом. И, 
также, понятно, что в конце сезона они продавались со скидками уже по ценам ниже закупочных. 
Как потом выяснилось, процесс носил массовый характер и, поэтому, предприятие несло ощути-
мые убытки. Но так как бизнес был «чисто женским, для души», то о каком-либо нормальном учё-
те можно было только мечтать и данная ситуация раскрылась с нашим «скромным» участием не 
сразу. 

А происходило вот что: исключительно женский трудовой коллектив торгового дома очень любил 
те бренды, которые он продавал. Всё правильно: хороший продавец должен знать и любить свой 
товар. Но вот только эта любовь практически у всех продавцов (и не только у продавцов) пере-
росла в страсть. А трудовых денег на эту страсть явно не хватало, если покупать в начале сезона. 
Зато в конце сезона с огромной скидкой можно было кое-что и приобрести. Да ещё родственникам 
и знакомым с такой же страстью помочь. Поэтому после каждой поставки все товары приходова-
лись на складе, но некоторые новинки не вывешивались в торговом зале – продавцы забирали их 
домой и держали до конца сезона. Товарные инвентаризации проводились только на словах и на 
бумаге, так как бухгалтерия также питала страсть к брендам. Далее, эти товары возвращались в 
торговый зал, переоценивались и тут же выкупались самими работниками, их родственниками и 
знакомыми. Вот так просто и «элегантно» долгое время они и разоряли этот созданный «для ду-
ши», но плохо управляемый бизнес…. 

Что в результате можно сказать? Во всех указанных выше примерах имел место диссонанс эле-
ментов комплекса маркетинга, вызванный его пятым элементом, который не только нивелировал 
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воздействие на потребителей 4P-технологий, сводя результат к нулю, но при этом ещё и форми-
ровал у потребителей негативное отношение к предприятию, будь то банк, радиокомпания, мага-
зин или аптека. 

Каким же образом управлять пятым элементом так, чтобы обеспечить консонанс, то есть «созву-
чие», согласное «звучание» элементов комплекса маркетинга? Выделим основные проблемы 
управления персоналом, которые носят фундаментальный характер и поэтому проявляются 
наиболее остро, серьёзно влияя на уровень конкурентоспособности предприятия на рынке. 

Первая проблема заключается в том, что некоторые руководители не учитывают, что деятель-
ность персонала всегда включает материальную и духовную составляющие. Следовательно, все 
функции управления персоналом, также, необходимо реализовывать с учётом двух аспектов – ма-
териального (экономического) и духовного (психологического). 

Рассмотрим функцию мотивации пятого элемента. Первая и основная задача руководства пред-
приятия заключается в удовлетворении именно материальных потребностей работников, таких 
как заработная плата и условия их труда. Материальные потребности персонала являются наибо-
лее важными потому, что современный рынок – это настоящее поле боя, на котором побеждают 
самые сильные и боеспособные предприятия. А неудовлетворенный своим денежным вознаграж-
дением или условиями труда работник, так же, как и раздетый и голодный солдат – плохой боец.  

Как раздетый и голодный солдат не верит своему командиру, не верит в победу своего подразде-
ления над врагом, так же и материально немотивированный работник не верит своему руковод-
ству, не верит в то, что его предприятие займет лидирующие позиции на рынке, выиграет бой. 

Казалось бы всё просто и понятно. В то же время на практике мы постоянно сталкиваемся с про-
блемой неграмотного материального стимулирования пятого элемента. При этом допускаются две 
серьёзные ошибки: 

1. торговый персонал «сидит» чуть ли не на одном окладе, доля премиальной части в заработ-
ной плате ничтожна. Понятно, что в этом случае в сознании продавца отсутствует прямая 
связь между результатом его работы и получаемым вознаграждением; 

2. премиальная часть заработной платы торгового персонала составляет значительную часть 
заработной платы, однако, при этом используются ненормально сложная система расчёта 
премии, плохо понятная продавцам. 

Вторая ошибка, чаще всего, связана с тем, что экономическим аспектом стимулирования персона-
ла занимаются HR-специалисты предприятия или внешние HR-консультанты. Недавно нам дове-
лось прочесть довольно обширный трактат на тему о том, как неправильно строить систему зара-
ботной платы на основе определения премии продавца как процента от полученной им выручки. 
В статье приводились аргументы против использования такого «упрощённого» подхода к мотива-
ции работника и за современные методы мотивации, основанные на применении качественных 
критериев и балльных экспертных оценок результатов работы продавцов. Однако, во-первых, по-
пробуйте объяснить такую систему мотивации торговому агенту, консультанту или менеджеру по 
продажам. А, во-вторых, зачем обманывать собственный персонал: ведь любые баллы и рейтинги 
всё равно сводятся к определённому проценту от выручки. 

Действительно, размер выручки, получаемой предприятием, фактически определяет занимаемую 
им долю рынка. Тогда персонал, который обеспечивает предприятию получение этой доли рынка, 
очевидно, имеет право рассчитывать на свой процент от этой доли. Считайте это неким законом 
премирования пятого элемента. Этот закон интуитивно понятен и поэтому всегда приемлем для 
любого продавца. Если же он нарушается, то рано или поздно предприятие сталкивается как ми-
нимум с кадровыми проблемами. 

Имеет смысл придерживаться следующей общей схемы материального стимулирования торгового 
персонала (см. рис. 1): заработная плата продавца делится на базовую и премиальную части. В 
большинстве случаев базовая часть заработной платы должна составлять относительно неболь-
шую часть денежного вознаграждения продавца. Её величина может быть значительной только в 
случае так называемых «больших» продаж сложной техники и оборудования, программных про-
дуктов и интеллектуальных услуг, которые имеют высокую стоимость, единичных покупателей и 
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объективно требуют длительного предпродажного цикла работы продавца с потенциальным кли-
ентом. Во всех случаях, размер базовой части должен определяться не только объёмом отрабо-
танного продавцом рабочего времени, но и зависеть от степени сложности выполняемых им 
должностных обязанностей, от стажа работы и уровня качества труда (дисциплины труда, 
профессиональных компетенций). 

Премиальная часть полностью определяется результатом деятельности продавца – продажами, и 
должна быть простой для понимания торговым персоналом. В качестве результата имеет смысл 

использовать показатель размера выручки, обеспеченной продавцом за период. Использование 
же показателя размера полученной прибыли (валовой, операционной или, ещё «круче», – чистой) 
не имеет большого смысла, так как продавец фактически не влияет на величину издержек. Кроме 
того, сам расчёт прибыли всегда оказывается непрозрачным для персонала и в этом смысле мо-
жет стать серьёзной причиной его низкой мотивации.  

В некоторых случаях прямым результатом работы продавца может являться и какой-либо нестои-
мостной показатель, например, количество новых клиентов, привлечённых менеджером по разви-
тию продаж, если менеджер не участвует в дальнейших сделках с этими потребителями. 

На рисунке 1 представлены графики трёх принципиально различных видов зависимости величины 
премии продавца от результата его работы. График I характеризует тот случай, когда работа про-
давца оценивается прямо пропорционально результату продаж. Графики II и III используются для 
применения адаптивной к условиям продаж системы заработной платы. 

Кривая II соответствует случаю заниженной, а затем, после прохождения точки результативности 
продаж Z1, завышенной по сравнению с результатом, оценки работы продавца. Кривая III наобо-
рот, носит компенсирующий характер при незначительных результатах продаж до точки Z2 и 
ограничивающий характер при достижении бóльших результатов продаж. 

Все три варианта формирования премии продавца имеют право на существование и зависят от 
специфики и конъюнктуры рынка, используемой предприятием технологии продаж и достигаемых 
финансовых результатов. 

При формировании премиальной части важно суметь оценить личное участие каждого продавца в 
обеспечении результата. Это достаточно легко сделать в случае продаж на рынках B2B, когда за 
каждым продавцом закреплена определённая территория продаж и конкретные потребители. 
Сложнее оценить работу продавца в розничных продажах, ведь, как правило, результат там носит 
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Рис. 1 Схема формирования заработной платы продавца 
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коллективный характер. Кроме того, индивидуальное оценивание должна обеспечивать и инфор-
мационная система предприятия торговли. 

Даже в случае невозможности индивидуальной оценки работы продавцов, всё равно не имеет 
смысла отходить от приведённой выше схемы формирования их зарплаты. При этом оценивается 
результат не индивидуальной, а коллективной работы. Сформированная таким образом преми-
альная часть зарплаты трудового коллектива затем распределяется в зависимости от индивиду-
альных показателей работы продавцов нестоимостного характера, например, от количества об-
служенных клиентов, общего времени обслуживания и прочих показателей. То есть и в этом слу-
чае необходимо ориентироваться на показатели работы продавцов, которые прямо влияют на по-
лучаемый результат. 

Рассчитанная величина премии продавца может корректироваться на основе дополнительных по-
казателей его работы, например, в зависимости от выполнения общего или индивидуального пла-
на продаж, от величины заданных показателей качества обслуживания покупателей и т. д. 

По указанным выше принципам должна формироваться и заработная плата управленцев и специ-
алистов, непосредственно влияющих на результат продаж. Однако при этом базовая часть их за-
работной платы может быть гораздо выше, чем у продавцов.  

На рисунке 2 показан общий принцип распределения базовой и премиальной частей заработной 
платы пятого элемента в зависимости от степени непосредственного участия работника в форми-
ровании конечного результата продаж. 

Теперь о психологическом аспекте мотивации. Мы часто слышим от руководителей фразы типа «Я 
ему плачу немалые деньги – пусть работает, и без сантиментов…», «У него личные проблемы? Так 
это ведь его проблемы. Пусть работает…», «Я им не нянька, я – начальник! Пусть лучше работа-
ют…». Одним словом, «пусть работают, потому что они работники» – «железная» логика не-
успешных руководителей, которые своим безразличием к психологическому аспекту деятельности 
подчинённых объективно не позволяют им успешно трудиться. 

Далее – об организационном аспекте продвижения. Часто для руководителей оказывается совсем 
неочевидным тот факт, что помимо линейных руководителей подразделений продаж в процессе 
непосредственного управления пятым элементом должны активно участвовать и «штабные» ра-
ботники – HR-специалисты и специалисты по маркетингу. 

Вне зависимости от специфики рынка, размеров предприятия и формы собственности, наиболее 
подходящей, при реализации комплексных маркетинговых планов или планов рекламных кампа-
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ний, является не классическая функциональная, а проектная (матричная) организационная струк-
тура предприятия. Ведь реализация любого маркетингового проекта обычно связана с рядом осо-
бенностей его управления.  

В круг обязанностей HR-специалистов должны входить организация процесса обучения и постоян-
ный контроль уровня психологической мотивации работников на выполнение проекта. Функцией 
же специалистов отдела маркетинга должно являться не только изложение персоналу маркетин-
говых планов, но и непосредственный контроль их реализации в разрезе 5P, в том числе, кон-
троль материальной мотивации персонала. При этом обязательным является наделение «штаб-
ных» работников предприятия реальными полномочиями по управлению персоналом. 

Вторая проблема заключается в практическом отсутствии на предприятиях осмысленной поли-
тики классификации и структурирования персонала на основе оценки значимости работников для 
предприятия. Структура персонала, в отличие, например, от организационной структуры носит 
фундаментальный характер и определяет основные подходы к управлению человеческими ресур-
сами предприятия. В этом плане наиболее прост и эффективен для принятия последующих управ-
ленческих решений во всех аспектах деятельности предприятия принцип деления его персонала 
на три категории, в основе которого лежит предложенная Чарльзом Хэнди организация-
трилистник (shamrock organization)1. 

Первая категория персонала – это ключевые работники предприятия, которые обеспечивают его 
успех. И неважно, какие именно должности они занимают – все они решают важнейшие для пред-
приятия задачи различного характера и степени сложности. Причем эти задачи в основной своей 
массе носят не разовый, а текущий характер. Очевидно, что ключевые работники должны полно-
стью разделять сформулированные руководством ценностные установки и быть предельно 
настроены на достижение предприятием намеченных целей. Следовательно, они должны быть и 
максимально мотивированы как в материальном, так и психологическом плане. Предприятие 
должно осуществлять определенные вложения в их обучение и повышение квалификации. 

Вторую категорию персонала составляют внешние специалисты, консультанты, которые привле-
каются для решения важнейших для предприятия задач. Содержание таких специалистов в штате 
на постоянной основе предприятию невыгодно, так как стоимость их услуг высока, а задачи, кото-
рые они решают, носят разовый или, по крайней мере, не повседневный характер. К таким зада-
чам можно отнести проведение исследований рынка, анализ и планирование различных аспектов 
деятельности предприятия, разработку и внедрение информационных, организационных и прочих 
технологий, обучение персонала. 

Третью категорию составляет гибкая (текучая) рабочая сила – работники, выполняющие неслож-
ные работы временного характера или работы, не требующие высокой квалификации и, соответ-
ственно, серьезной профессиональной подготовки или обучения их исполнителей. 

Очевидно, что для каждого предприятия будет иметь место свое процентное соотношение между 
этими тремя категориями персонала. Однако во всех случаях необходимо понимать, что на любом 
предприятии торговли пятый элемент всегда относится к первой категории персонала. 

Таким образом,  

1. четкое разделение и учёт экономического и психологического аспектов в системе управле-
ния человеческими ресурсами,  

2. грамотная мотивация персонала и организация процесса продвижения,  

3. понимание структуры персонала и задач, которые должны выполнять отдельные категории 
работников,  

позволяют эффективно управлять пятым элементом комплекса маркетинга, обеспечивая, таким 
образом, консонанс marketing-mix, рост производительности труда и высокий уровень конкуренто-
способности предприятия на рынке.  

                                                      
1 Хэнди Ч. Время безрассудства / Пер. с англ. под ред. Ю. Н. Каптуревского. – СПб: Питер, 2001. – 288 с: ил. 
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