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специалист-практик по разработке 
стандартов обслуживания, обучению 
персонала компаний сервису 
и клиентоориентированности

Стандарты обслуживания 
как элемент сервисной стратегии 
вашей компании

Многие компании постоянно ищут 
новые ресурсы для повышения качества 
клиентского опыта. В борьбе за клиента 
могут помочь самые разные ходы,  
а управленческих инструментов,  
которые применяют 
клиентоориентированные организации 
для обеспечения идеального сервиса, 
существует несколько сотен.  
Один из самых важных  
и эффективных инструментов, 
обеспечивающих идеальный 
сервис, – корпоративные стандарты 
обслуживания клиентов. 
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О чем речь?  
Какие бывают стандарты?

Стандарт обслуживания – документ, подробно 
описывающий, как именно должны происходить 
коммуникации с клиентами в данной компании. 
Бизнесы разрабатывают стандарты для того, что-
бы унифицировать уровень сервиса, ускорить обу-
чение нового персонала, дать сотрудникам под-
сказки для трудных ситуаций.
Не стоит путать данный документ со стандар-

тами бренда, описывающими не действия людей, 
а визитки и логотипы, или с операционными стан-
дартами, в которых рассматриваются шаги бизнес-
процесса. Стандарты обслуживания – документ, 
посвященный именно сервисному взаимодей-
ствию и рассматривающий подробные поведен-
ческие детали того, как его необходимо осущест-
влять.

Зачем создавать стандарты? 
Разве людям самим непонятно?

В своей практике консультанта по сервису 
я столкнулась с тем, что многим сотрудникам,  
занятым в обслуживании, на самом деле «самим 
непонятно», как именно работать с клиентами. 
Продавцы, администраторы или официанты могут 
быть доброжелательными с друзьями и знакомы-
ми, приветливыми с членами своей семьи, но не-
медленно надевать «суровое лицо» при выходе  
на работу и встрече с клиентом. 
Зачастую люди настроены доброжелательно 

внутри себя, но не умеют показывать свое пози-
тивное отношение незнакомцам. Роль корпора-
тивных стандартов и обучения клиентскому сер-
вису заключается в том, чтобы дать сотрудникам 

четкое понимание, как продемонстрировать свое 
гостеприимство на рабочем месте, как именно 
должны обслуживаться клиенты данной компа-
нии. 
Стандарты сервиса должны включать в себя по-

нятные алгоритмы того, как именно показать свою 
заинтересованность, создать позитивную атмосфе-
ру для клиента, разрешить сложные ситуации.

Стандарты сервиса 
как основа системы контроля

Еще одна важная роль стандартов сервиса – 
создание критериев для контроля качества обслу-
живания. Многие компании сейчас проводят оцен-
ку «тайный покупатель», собирают обратную связь 
от реальных клиентов – в общем, всеми возмож-
ными способами стараются оценить и проконтро-
лировать, хорош ли их сервис. Но любая оценка, 
особенно если она приводит к премированию или 
депремированию персонала, должна быть основа-
на на известных заранее четких критериях. 
Сотрудников необходимо сначала научить, объ-

яснить им, какое именно поведение требуется, что 
им делать в тех или иных ситуациях, и только потом 
требовать и контролировать. Прописанный стан-
дарт сервиса может стать основой для обучения 
или самостоятельным учебным пособием, которое 
сотрудники будут изучать на рабочем месте.

Стандарты как элемент 
корпоративной идентичности

Разработанные стандарты обслуживания по-
могают компании лучше донести до сотрудников 
и клиентов элементы своей идентичности – корпо-
ративные ценности, миссию – всё то, с чем руко- 
водству этой компании хотелось бы ассоциировать 
свой бренд. Конечно, если учесть все эти элемен-
ты при разработке стандартов.
Например, однажды я разрабатывала книгу 

стандартов сервиса для автомобильной компа-
нии, одной из ключевых ценностей которой яв-
ляется надежность. В стандартах мы прописали 
то, как именно надежность проявляется в раз-
ных действиях менеджеров в процессе коммуни-
кации с клиентами. Мы совместно описали, как 

Зачастую люди настроены 
доброжелательно 
внутри себя, но не умеют 
показывать свое позитивное 
отношение незнакомцам.
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реагировать на возникшие при обслуживании 
автомобилей проблемы, как перепроверять воз-
можности компании при принятии на себя обя-
зательств и выдаче даже устных обещаний кли-
ентам. 
Менеджерам не просто сказали «Будьте на-

дежны, обещайте меньше, чем можете выпол-
нить, берите ответственность за решение проб-
лем» (что делали и до моего прихода в проект),
а определили вместе с ними, как именно необходи-
мо продемонстрировать клиентам эту надежность 
и на каждом этапе коммуникации, что делать, что 
говорить, для того чтобы надежность компании  
действительно была прочувствована клиентом.
В другой компании ценностью, которую руко-

водству хотелось продемонстрировать и пере-
дать клиентам, была уже не надежность, а любовь 
к приключениям и влюбленность в свой бренд. 
Можно догадаться, что требования к общению ме-

неджера с клиентами в этом случае были уже со-
всем другими. Конечно, выполнение обещаний 
обязательно в любом случае, но во второй компа-
нии акцент был сделан на то, как менеджеры пре-
зентуют свой продукт (премиальные автомобили), 
какими словами о них рассказывают, как подчер-
кивают уникальные детали, как рассказывают кли-
ентам об истории бренда или знаменитых покупа-
телях.
Именно потому, что стандарты сервиса явля-

ются поведенческим выражением уникальности 
бренда, невозможно применить унифицированный 
стандарт, скопировать его у другой компании или 
найти в Интернете. Хороший стандарт обслужива-
ния обязательно будет применим именно к данной 
конкретной компании, будет не только учитывать 
ее собственные процессы взаимодействия с кли-
ентом, но и помогать ей выразить свою идентич-
ность.
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Решили разработать книгу 
стандартов обслуживания 
своими силами. Что делать?

Я обычно выполняю при создании стандартов 
сервиса следующие шаги.

Первый шаг: 
проведение анализа того, как происходит  
реальное обслуживание в компании в данный 
момент.

Вместе с сотрудниками компании, отвечающи-
ми за сервис, проводятся наблюдение, интервью 
с клиентами и линейным персоналом, анализ  
отзывов, жалоб и комплиментов, проверки ме-
тодом «тайный гость». Собирается информация  
о том, как именно проходит обслуживание в дан-
ной компании, какой путь проходит клиент, ка-
ковы сильные и слабые стороны с точки зрения 
сервиса.

Второй шаг: 
сбор идей, шаблонов стандартов, совещание 
с рабочей группой по созданию стандартов или 
с руководителем отдела, для которого разра-
батывается стандарт.

Обрабатывается информация, полученная 
на предыдущем шаге, проводится обсуждение 
того, как именно должно происходить обслужи-
вание клиентов в данной компании. Совместными 
силами создаются первые наброски для стандарта 
обслуживания.

Третий шаг: 
создание чернового варианта стандарта  
на основе проведенного сбора идей.

При помощи черновых набросков и своих ав-
торских шаблонов стандартов я готовлю первую  
версию описания идеального сервиса для данной 
компании и отправляю ее для внесения изменений 
и дополнений ключевым сотрудникам, участвую-
щим в рабочей группе по разработке.

Четвертый шаг: 
доработка чернового варианта стандарта об-
служивания.

Происходит обсуждение чернового варианта 
с ключевыми сотрудниками, внесение дополнений 
и изменений, вычитка финальной версии стандар-
та, позволяющая убедиться, что идеальный про-
цесс обслуживания в данной компании описан 
правильно и все детали учтены.

Какие разделы необходимо 
описать в стандартах сервиса?

Количество и содержание разделов в стандар-
тах обслуживания зависит от компании и того 
пути клиента, существующего в ней. Если вы раз-
рабатываете стандарты, вам необходимо про-
анализировать, как именно происходит комму-
никация с клиентом, какой путь проходит клиент 
в процессе работы с вашей компанией и какие 
моменты влияют на его впечатление сильнее 
всего. 

Такими моментами для регламентации в стан-
дартах сервиса могут быть, например:

1.	 телефонный звонок клиента в вашу компа-
нию;

2.	 встреча клиента в офисе;

3.	 любая проблемная ситуация, которая возник-
ла по вине клиента или компании;

4.	 любая ситуация, где клиент обращается к со-
труднику с просьбой или вопросом;

Вместе с сотрудниками 
компании, отвечающими 
за сервис, проводится 
наблюдение, интервью 
с клиентами и линейным 
персоналом, анализ  
отзывов, жалоб 
и комплиментов, проверки 
методом «тайный гость».
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5.	 любое дополнительное пожелание клиента; 

6.	 любая ситуация, когда клиент неправ, нахо-
дится в стрессовом состоянии или как-то еще 
психологически уязвим;

7.	 любая ситуация, когда у сотрудника есть воз-
можность сделать дополнительную работу для 
клиента, выполнять которую он формально  
не обязан, или отказаться и не делать этого;

8.	 любая ситуация, в которой сотруднику зада-
ют вопросы, особенно глупые, и о чем-то, что 
самому сотруднику кажется элементарным; 

9.	 любая ситуация перегрузки сотрудников – 
очередь, распродажа, одновременное появ-
ление нескольких клиентов, которым требу-
ется внимание;

10.	 любая ситуация, когда ошибка сделана  
сотрудником в прошлом и необходимо ее ис-
править;

11.	 ситуация завершения обслуживания и прово-
жания клиентов;

12.	 любая ситуация, в которой мы можем впечат-
лить клиента нашим сервисом.

На пути клиента в компании таких ситуаций  
будет достаточно – важно учесть и внести в ваш 
список каждую из них.

После того как вы проанализировали путь клиента 
и создали список ключевых ситуаций, влияющих 
на впечатление клиента во взаимодействии с вами, 
вы можете задать себе следующие вопросы:

–– какие ожидания есть у вашего клиента в каж-
дый из этих моментов?

–– что можно сделать для того, чтобы превзойти 
эти ожидания? 

–– как вашим менеджерам вести себя в каждой 
из описанных ситуаций? 

–– как в каждый из моментов передать клиенту 
сущность и ценности вашего бренда?

Ответы на эти вопросы обязательно подскажут 
вам, какое именно поведение сотрудников необхо-
димо регламентировать и каких именно действий 
требовать в стандартах.
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Частые вопросы и ответы 
о стандартах сервиса

1.	Как провести стандартизацию, но избе-
жать обслуживания по шаблону?

Некоторым руководителям кажется, что если 
разработать стандарты, обслуживание станет че-
ресчур унифицированным и шаблонным. Напри-
мер, весь персонал будет всегда приветствовать 
клиентов одинаковыми фразами, что выглядит не-
естественно. 
Если вы опасаетесь этого, предложите вашим 

сотрудникам несколько вариантов выполнения стан-
дарта на выбор, например, несколько приветствен-
ных фраз. Дополнительно вы можете подчеркнуть, 
что реальные клиенты и их потребности важнее, чем 
соблюдение стандарта, и в случае конфликта между 
одним и другим лучше пойти навстречу клиенту. 

2.	Как внедрять стандарты обслуживания 
после их разработки?

После того как вы завершили создание стандар-
та и убедились в том, что в нем подробно описан 
идеальный вариант обслуживания клиента в вашей 
компании, необходимо довести разработанный
вариант для сотрудников. Я рекомендую пригла-
сить внешнего тренера, который сумеет не просто 
пересказать стандарт, но сможет «продать» его со-
трудникам, зарядить их позитивным эмоциональ-

ным отношением к новой модели поведения, а так-
же отработать все необходимые для соблюдения 
стандарта навыки. 
После того как все сотрудники будут ознаком-

лены со стандартом и обучены, можно требовать 
от них соблюдения прописанных в стандарте мо-
делей поведения, а также продолжать проводить  
регулярное обучение своими силами, что не позво-
лит персоналу забыть новые правила и модели по-
ведения.

3.	Заменяют ли стандарты сервиса искрен-
нюю доброжелательность сотрудников?

Некоторые руководители уверены, что раз-
работка стандартов и регламентов бесполезна,  
а для обеспечения идеального сервиса достаточно 
принимать на работу сотрудников, которые изна-
чально доброжелательны и позитивно настроены  
по отношению к другим людям. Мой опыт показы-
вает, что необходимо делать и то, и другое. Если 
руководитель настроен решать проблемы с серви-
сом исключительно через правильный подбор пер-
сонала, то он обязательно сталкивается со следу-
ющими проблемами:

1.	 Становится затрудненным поиск людей, отве-
чающих всем требованиям. Руководитель ищет 
идеального сотрудника и жалуется на кадровый 
голод, в то время как можно было бы давно при-
нять на работу людей, подходящих под требо-
вания к персоналу частично, и самостоятельно  
обучить их.

2.	Люди, которых приняли в компанию, работают  
по-разному, в соответствии с собственным про-
фессиональным опытом и формальными и не-
формальными стандартами, существовавшими 
в предыдущей организации. Они могут быть до-
брожелательными и искренними, но работают, как 
считают нужным, а клиенты не знают, чего ожи-
дать.

На самом деле важно и то и другое – и искрен-
ность сотрудников, действительно заинтересо-
ванных в том, чтобы помогать клиентам, и четкое  
понимание того, что значит «хорошее обслужива-
ние» в данной компании, зафиксированное на бу-
маге в форме корпоративных стандартов сервиса.

Некоторым руководителям 
кажется, что если 
разработать стандарты, 
обслуживание станет 
чересчур унифицированным 
и шаблонным. Например, 
весь персонал будет всегда 
приветствовать клиентов 
одинаковыми фразами,  
что выглядит 
неестественно. 
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4.	Насколько часто необходимо обновлять 
стандарты сервиса?

Я рекомендую пересматривать и дополнять 
стандарты сервиса примерно раз в год.
За год у вас накопится дополнительная инфор-

мация о том:

–– какие ситуации всё еще вызывают сложности 
у ваших сотрудников;

–– какую обратную связь дают клиенты, в чем,  
по их мнению, плюсы и минусы сервиса в вашей 
компании;

–– какие критерии по оценкам «тайных гостей»  
соблюдаются лучше и хуже всего.

Все эти данные могут быть использованы 
для доработки стандартов: через год после раз-
работки первого варианта можно конкретизиро-
вать и дополнить Книгу стандартов и презентовать  
сотрудникам новую версию.

5.	Как проконтролировать, работают ли 
стандарты?

Для контроля я рекомендую применять макси-
мум возможных способов мониторинга качества 
сервиса, таких как:

–– услуги «тайных покупателей»;

–– опросы и анкетирование реальных клиентов;

–– фокус-группы с клиентами; 

–– мониторинг социальных сетей;

–– наблюдение руководителя за обслуживанием 
в точках взаимодействия с клиентом, например, 
в торговых залах;

–– телефонные горячие линии по качеству серви-
са для клиентов;

–– письма от руководителя компании ее клиен-
там с приглашением высказаться об обслужи-
вании;

–– визитные карточки руководителя в свободном 
доступе с приглашением клиентам поделиться 
своим мнением;

–– телефонное анкетирование клиентов после за-
вершения обслуживания.

Все подобные методы контроля можно связать 
с вашими стандартами, например, попросить «тайно-
го покупателя» проверить именно те критерии, кото-
рые прописаны в стандарте. Это позволит вам уви-
деть, какие из стандартов соблюдаются, а какие – нет. 
Если вы видите, что тот или иной стандарт пока 

не соблюдается, проведите дополнительное обуче-
ние, разъясните сотрудникам, почему важно дей-
ствовать так, как требуется, уточните, что им всё 
понятно, проведите тренировку навыков, необходимых 
для выполнения стандарта. Будьте последователь-
ны в ваших требованиях, разъясняйте все моменты,  
которые могут быть непонятны персоналу, преми-
руйте тех, кто соблюдает все стандарты качества, –  
и вы обязательно увидите, как ваш стандарт вопло-
щается в жизнь. 

Позитивный опыт. 
Как внедрение одного стандарта 
радикально повысило прибыль

В Harvard Business Review был описан следу-
ющий кейс. Медицинский центр Ochsner Health 
System внедрил стандарт приветствия клиентов,  
согласно которому всем сотрудникам было необхо-
димо с расстояния десяти шагов до клиента уста-
новить зрительный контакт и улыбнуться, а с пяти  
шагов – поздороваться с ним. 
Руководители центра пригласили консультантов, 

которые провели обучение для всего персонала меди-
цинского центра, разъясняя, почему такая невербаль-
ная поддержка важна пациентам и коллегам, а также 
сделали такое приветствие обязательным для всех.
Что произошло в результате? Увеличилось коли-

чество повторных посещений пациентами, рекомен-
даций знакомым и друзьям, повысилось положение  
медицинского центра в рейтингах. Никаких других  
мероприятий в контрольный период времени меди-
цинский центр не проводил: эффект был получен имен-
но за счет внедрения стандарта приветствия. Пред-
ставляете, что бы было, если бы они внедрили не один  
подобный сервисный стандарт, а несколько?

Если вы видите, что тот или 
иной стандарт пока 
не соблюдается, проведите 
дополнительное обучение...
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