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ВВЕДЕНИЕ 

Постановка и обоснование актуальности исследуемой научной проблемы. 

Клиентоориентированность (КО) как одна из основных концепций современного маркетинга 

получила активное развитие в 1990-е годы. Концепция клиентоориентированности возникла 

как составная часть маркетинговой концепции, основные идеи которой были изложены еще в 

1950-х годах. В 1990-х годах клиентоориентированность стала одной из основных тем 

исследований в области маркетинга. Несмотря на множество исследований, посвященных 

теоретическому осмыслению концепции КО и оценке КО, до сих пор не существует единого 

определения КО. Вопреки многочисленным исследованиям, которые посвящены 

теоретическому пониманию концепции клиентоориентированности и ее оценке, до настоящего 

времени не существует универсального определения клиентоориентированности.  

Необходимо пересмотреть понятие клиентоориентированности в свете изменяющихся 

условий развивающихся рынков, так как она является одной из важнейших концепций 

современного маркетинга. Исследователи отмечают важность изучения маркетинговых 

концепций и практик в контексте развивающихся рынков и подчеркивают, что для адаптации 

как теории, так и эмпирических инструментов, используемых на практике, необходимо 

учитывать особенности институциональной среды 1 . Российскими авторами на основе 

эмпирических данных сделан вывод о том, что исследователи и практики по-разному понимают 

концепции и маркетинговые практики, что отчасти обусловлено спецификой рынка РФ 2 . 

Последние три десятилетия развивающиеся рынки являются объектом пристального изучения, 

их специфические особенности ставят под сомнение возможность применения на 

развивающихся рынках подходов и инструментов, разработанных для развитых рынках. Кроме 

того, нет ни единого подхода к оценке КО, ни подхода, учитывающего особенности КО на 

развивающихся рынках. В работах, посвященных изучению ориентации на клиента на 

развивающихся рынках, в том числе на российском, используют подходы, разработанные для 

развитых рынков 3. При этом основная часть работ сфокусирована на изучении влияния КО на 

 
1 Goldman, S. P. K. Strategic orientations and digital marketing tactics in cross-border e-commerce: Comparing 

developed and emerging markets / S. P. K. Goldman, H. van Herk, T. Verhagen, J. W. Weltevreden // International Small 
Business Journal. – 2021. – Vol. 39. – N 4. – P. 350–371. 

2  Латышова, Л. С. Клиентоориентированность: исследования, стратегии, технологии / Л. С. Латышова, 
И. В. Липсиц, О. К. Ойнер, С. В. Карпова, И. А. Фирсова, С. П. Азарова, Е. К. Пантелеева, А. Г. Рожков, 
К. Л. Рожков. – М. : Инфра-М, 2020. – 241 с. 

3  Юлдашева, О. У. Клиентоориентированное бизнес-моделирование / О. У. Юлдашева, И. Н. Трефилова, 
В. Г. Шубаева. ‒ СПб. : Санкт-Петербургский государственный экономический университет, 2019. ‒ 102 с. 
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результативность и другие показатели деятельности компании, а исследований, посвященных 

оценке и измерению КО российских компаний, сравнительно мало. 

В условиях растущей конкуренции, усиления рыночной власти потребителей 

и значительного изменениях их потребностей, а также иных вызовов внешней среды участники 

рынка ищут новые инструменты и стратегии для развития и процветания бизнеса. Компании 

на развитых рынках, перешедших в стадию насыщения, вынуждены в большей степени 

ориентироваться на клиента. После перехода к рыночной экономике Россия пережила 

несколько кризисов, которые стимулировали развитие маркетинговых практик, в частности, 

КО. Изменения в поведении потребителей, обусловленные ограничениями, связанными 

с пандемией COVID-19, ставят компании в новые условия взаимодействия с потребителями4. 

В условиях растущей конкуренции компании на российском рынке (рынке РФ) все чаще 

вынуждены менять стратегию ведения бизнеса и применять новые подходы для привлечения и 

удержания клиентов. Особым вызовом при реализации клиентоориентированного подхода 

является тот факт, что при нестабильности экономической ситуации на рынке РФ компаниям 

приходится искать все новые и новые подходы, чтобы оставаться конкурентоспособными. 

Компании сталкиваются с необходимостью формирования и внедрения 

клиентоориентированного подхода, однако при этом важно понимать, какие именно механизмы 

следует внедрить для повышения уровня КО.  

В связи с фрагментарностью изучения КО на рынке РФ эмпирические исследования 

часто демонстрируют противоречивые результаты ее оценки в компаниях. Существенные 

различия между развитыми и развивающимися рынками, а также наличие специфических 

особенностей КО на рынке РФ ставят под сомнение возможность использования в 

первоначальном виде без адаптации для развивающихся рынков подходов, разработанных для 

развитых рынков. В ряде исследований отмечено наличие специфических особенностей КО 

на рынке РФ, одна из которых – ее декларируемый характер, когда компания лишь 

воспроизводит некоторые внешние проявления ориентации на клиента. Инструменты 

по оценке КО, неадаптированные для развивающихся рынков, не позволяют выявить 

декларированную КО и оценить КО российских компаний. 

Степень разработанности проблемы. КО – одно из основных направлений 

исследований в маркетинге, которое развивалось и развивается как зарубежными 

 
4 Berezka, S. M. Changes in consumer behaviour in the BRICS countries during the COVID-19 pandemic: The 

role of trust and anxiety / S. Berezka, V. Rebiazina, S. Muravskaia // BRICS Journal of Economics. – 2021. – Vol. 2. – 
P. 53–73. 
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исследователями, такими как Ф. Вебстер, Р. Дешпанде, А. Коли, В. Кумар, Ж. Ж. Ламбен, 

Д. Нарвер, С. Слэйтер, Дж. Фарли, Б. Яворски, так и российскими исследователями, такими 

как О. А. Третьяк, В. А. Ребязина, С. П. Казаков, С. П. Кущ, Л. С. Латышова, И. В. Липсиц, 

О. К. Ойнер, М. М. Смирнова, О. И. Ширшова, А. Г. Рожков, О. У. Юлдашева.  

КО изучается на разных уровнях: КО на уровне персонала компании была описана 

в работах Т. Брауна, Б. Вайца, Д. Донавана, С. Келли, К.В. Клепневой, А.А. Костанян, 

Е. Манны, Дж. Мовена, Р. Сакса, М.Ю. Шерешевой; КО на уровне компании ‒ в работах 

А. Коли, Д. Нарвера, С. Слэйтера, Б. Яворски; на уровне цепочки создания ценности ‒ 

в работах А. Риндфлеша, С. Мурмана, П. Ноде, А. Франческуччи, С. Хеннеберга, У. Элга. 

Первые концепции КО, описанные в работах таких исследователей, как Р. Дешпанде, 

А. Коли, Дж. Нарвер, Р. Рукерт, С. Слэйтер, Р. Хейенс, Б. Шапиро, Б. Яворски, носили общий 

характер и применялись на потребительских и промышленных рынках, для различных 

отраслей и компаний. С появлением публикаций об отличительных особенностях 

развивающихся рынков КО компаний, оперирующих на данных рынках, была выделена 

в самостоятельную область исследований и описана в работах И. Акимовой, Д. Альвареса 

Басси, Л. Дюка, Ф. Йима, Н. Ладо, Г. Сейлова, Л. Сина, В. Хуна, А. Це, С. Х. Чжуана, 

П. Эллиса.  

В работах последних лет исследователи фокусируются на изучении отдельных 

направлений концепции КО в контексте различных рынков, сфер производства, и бизнес-

процессов 5, 6. В отдельный блок можно выделить работы, систематизирующие знания о КО, 

полученные на основе мета-анализа, обобщающего результаты нескольких исследований, или 

работы, анализирующие эволюцию исследований в области оценки уровня рыночной 

ориентации компании. Также представлены исследования, в рамках которых разработаны 

концептуальные модели КО. Также существуют работы, в которых описаны концептуальные 

модели КО. Исследований КО на рынке РФ немного, и представлены они в работах таких 

авторов, как П. Голден, А. Грон, О. В. Гулакова, С. П. Казаков, Дж. Крайженбринк, 

В. М. Панин, В. А. Ребязина, М. Роерзен, А. Г. Рожков, М. М. Смирнова, Й. Фрозен. Большая 

часть этих исследований посвящена изучению влияния КО на результативность бизнеса, при 

этом исследований по оценке КО российских компаний, учитывающих специфику рынка РФ, 

 
5 Юлдашева, О. У. Клиентоориентированное бизнес-моделирование / О. У. Юлдашева, И. Н. Трефилова, 

В. Г. Шубаева. ‒ СПб. : Санкт-Петербургский государственный экономический университет, 2019. ‒ 102 с. 
6  Liu, Z. How does one-sided versus two-sided customer orientation affect B2B platform’s innovation: 

Differential effects with top management team status / Z. Liu, Y. Huang, Y. Huang, Y. A. Song, A. Kumar // Journal 
of Business Research. – 2022. – Vol. 141. – P. 619–632. 
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немного. При этом результаты оценки КО в исследованиях значительно разнятся, что может 

свидетельствовать о проблеме в оценке уровня КО компаний, оперирующих на рынке РФ. 

Цель и задачи исследования. Цель диссертационного исследования - разработка 

модели формирования КО на уровне компании с учетом специфики российского 

развивающегося рынка. 

Для достижения цели исследования были поставлены и решены следующие задачи: 

– сформулировать определение КО и определить направления развития концепции КО 

для разработки концептуальной модели исследования; 

– определить и проанализировать уровни изучения концепции КО;  

– протестировать на российском развивающемся рынке подходы к оценке КО компании; 

– разработать типологию КО компаний, оперирующих на рынке РФ; 

– разработать инструмент для оценки КО компании с учетом специфики КО на рынке 

РФ; 

– разработать практические рекомендации по формированию КО в компаниях, 

оперирующих на рынке РФ.  

Предмет и объект исследования. Предметом исследования является концепция КО 

компаний. Объектом исследования выступают компании, оперирующие на российском 

развивающемся рынке. 

Методологическая база исследования. В рамках диссертационного исследования 

разработана модель формирования КО компании. В диссертационном исследовании 

использован смешанный метод, который сочетает количественный и качественный подходы. 

Цель такого подхода - объединить преимущества обоих типов исследований и устранить их 

недостатки. Сначала количественное исследование определило, насколько подходят 

индикаторы существующих шкал оценки КО для российского рынка, а затем качественное 

исследование выявило специфические особенности российского рынка, которые не 

учитываются в этих индикаторах. Основным является качественный этап эмпирического 

исследования, позволивший определить дополнительные индикаторы для оценки процессной 

составляющей КО, а вспомогательным – количественный метод, позволивший протестировать 

индикаторы, предложенные для развитых рынков. 

Целью количественного этапа эмпирического исследования (выборка - 

322 респондента) являлось тестирование существующих инструментов к оценке КО компаний, 

оперирующих на рынке РФ. Неоднократно в исследованиях была подтверждена гипотеза 
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о невозможности использования инструментария для оценки КО, разработанного для развитых 

рынков, без его адаптации для развивающихся рынков. Таким образом, необходимо было 

изучить и протестировать инструменты для оценки КО, разработанные для развитых рынков, 

на возможность их использования для оценки КО на рынке РФ. Для обработки данных были 

использованы частотный, факторный и кластерный методы анализа.  

Целью качественного этапа эмпирического исследования с выборкой 61 респондент 

являлось выявление специфики КО и ее процессов в компаниях, оперирующих на рынке РФ. 

В рамках данного этапа были проведены глубинные интервью, проанализированные 

с помощью метода контент-анализа. 

Положения, выносимые на защиту: 

1. Определены этапы эволюции концепции КО. 

2. Разработана концептуальная модель КО на уровне компании. 

3. Разработан интегрированный подход к оценке КО компании на основе результатов 

тестирования существующих подходов к оценке КО на рынке РФ. 

4. Выявлена специфика КО компаний, оперирующих на рынке РФ. 

5. Разработана модель формирования КО компании на рынке РФ, проведена ее 

апробация. 

Научная новизна диссертационного исследования состоит в разработке 

интегрированного подхода к оценке КО компании и формированию КО компании на рынке РФ. 

Наиболее важные результаты, обладающие научной новизной, сформулированы в следующих 

положениях: 

1. Определены основные направления развития концепции КО компании на рынке РФ. 

2. На основе существующих шкал для оценки КО разработана концептуальная модель 

КО на уровне компании, включающая процессную и ценностную составляющие. 

3. Определена специфика КО компаний, оперирующих на рынке РФ, в том числе ее 

декларируемый характер. 

4. Разработаны многофакторная модель формирования КО и комплексный инструмент 

для оценки КО компании и формированию КО компании, оперирующей на рынке РФ, который 

позволяют не только количественно оценить клиентоориентированность компании, но и 

разработать рекомендации по ее повышению. 

Теоретическая и практическая значимость. Теоретическая значимость 

диссертационного исследования заключается в разработке интегрированного подхода к оценке 

КО компании на рынке РФ. Результаты исследования представляют научный интерес с точки 
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зрения развития концепций КО и рыночной ориентации на развивающихся рынках. 

Практическая значимость заключается в разработке комплексного инструмента, с помощью 

которого компании могут оценивать свою клиентоориентированность и выявлять основные 

проблемы для принятия мер по ее повышению. Результаты диссертационного исследования 

также могут быть использованы на основных и дополнительных образовательных программах 

в бизнес-школах и экономических вузах Российской Федерации в рамках дисциплин 

«Маркетинг взаимоотношений», «Маркетинговые стратегии». 

Апробация результатов исследования. На международных конференция были 

апробированы результаты диссертационного исследования:  

XVII Апрельская международная научная конференция по проблемам развития 

экономики и общества, Москва, 2016. Доклад «Specific Features of Customer Orientation in the 

Russian Market» («Специфические особенности КО на российском рынке»); 

1. The European Marketing Academy Annual Conference: Marketing in the Age of Data, Осло, 2016. 

Доклад «The peculiarities of the customer orientation in the Russian market: The results 

of empirical research» («Особенности КО на российском рынке: результаты эмпирического 

исследования»); 

2. 32nd Annual IMP Conference: Change and Transformation of Markets, Networks and 

Relationships, Познань, 2016. Доклад «Specific Forms of Customer Orientation in the Russian 

B2B Market: The Results of Empirical Research» («Специфические формы КО на российском 

В2В-рынке: результаты эмпирического исследования»); 

3. GSOM Emerging Markets Conference, Санкт-Петербург, 2016. Доклад «What forms 

of customer orientation exist in the Russian B2B market?» («Какие формы КО существуют на 

российском В2В-рынке?»); 

4. CBIM Academic Workshop, Стокгольм, 2017. Доклад «How do Russian B2B firms understand 

and implement customer orientation?» («Как российские В2В-компании понимают и внедряют 

клиентоориентированность?»); 

5. GSOM Emerging Markets Conference, Санкт-Петербург, 2017. Доклад: «Is Customer 

Orientation of the Russian Companies Real or Declared?» («Клиентоориентированность 

российских компаний: реальная или декларированная?»).  
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ОСНОВНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ, ВЫНОСИМЫЕ НА ЗАЩИТУ 

1. Определены этапы эволюции концепции клиентоориентированности 

На основе анализа литературы были определены основные этапы эволюции концепции 

КО (Рисунок 1). На каждом этапе эволюции КО рассматривалась на определенном уровне, 

смещался и фокус изучения КО. К первому этапу относятся работы, в которых КО 

рассматривается как характеристика и компетенция персонала, обслуживающего клиентов. 

На данном этапе ориентация на продажи сменилась ориентацией на клиента: КО 

рассматривалась как практика продаж, которая подразумевает снижение давления на продажи 

и концентрация на решении проблем клиента.  

 
Рисунок 1 – Основные этапы эволюции концепции КО 

Источник: составлено автором. 

На втором этапе термин «КО» применяется к описанию деятельности компании в 

целом, при этом рассматривается и как самостоятельный термин, и в контексте термина 

«рыночная ориентация». Существует несколько подходов к соотношению и трактовке этих 

терминов: синонимичное понимание рыночной ориентации и КО, КО как часть рыночной 

ориентации и КО как самостоятельный термин. Среди исследователей нет единого подхода 

к пониманию КО, поэтому для разработки методологии исследования было необходимо 

разграничить эти подходы и уточнить термин «КО». Основные исследования на данном этапе 

посвящены разработке подходов к оценке КО.  
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К третьему этапу следует отнести работы, в которых КО рассматривается на уровне 

цепочки создания ценности. На данном этапе также активно изучаются предпосылки развития 

КО, ее влияние на результативность компании и взаимосвязь с инновационной деятельностью. 

На четвертом этапе на основе концепции КО стали развиваться другие концепции: 

клиентоцентричность и маркетинговая ориентация компании. Интерес исследователей 

в данный период сфокусирован на специфике развитых и развивающихся рынков, а также на 

специфике КО в разных отраслях и на рынках. 

Начало третьего десятилетия XXI века характеризуется активным развитием онлайн-

технологий, цифровизацией и изменениями, обусловленными ограничениями в период 

пандемии COVID-19, что накладывает отпечаток на развитие концепции КО. В данный период 

начали активно развиваться концепции маркетинга, направленные на взаимодействие 

с клиентом, например, концепция управления клиентским капиталом. КО в последние 

несколько лет изучается в контексте онлайн-каналов и цифровизации. 

Развитие концепции КО на уровне компании совпало с масштабными изменениями 

в экономики России. Экономическое развитие России во многом определяет специфику 

развития маркетинга и, в частности, КО на рынке РФ. Во время активного развития разных 

маркетинговых концепций на развитых рынках Россия шла по пути плановой экономики, чем 

и обусловлено значительное отставание от западных рынков. В развитии экономики Новой 

России выделяют четыре этапа: трансформационный кризис (1991–1998), восстановительный 

рост (1999–2008), посткризисное развитие (2009–2019), кризис COVID-19 (2020 – настоящее 

время). 

2. Разработана концептуальная модель клиентоориентированности на уровне компании 

На основе аналитического обзора научной литературы в рамках диссертационной 

работы разработана концептуальная модель КО, которая содержит предпосылки развития КО 

в компании и ее влияние на деятельность компании (Рисунок 2). В результате анализа 

концепций КО выделены три уровня изучения КО: КО на уровне сотрудников, КО на уровне 

компании и КО на уровне цепочки создания ценности. КО сотрудников и КО компании в целом 

взаимосвязаны, существование одного без другого скорее исключение, чем правило. Для 

компаний важно оценить КО не только на уровне сотрудников, но и на уровне компании в 

целом.  

Центральная часть модели - это КО, которая содержит два уровня: КО на уровне 

сотрудника и КО на уровне компании. Эти уровни взаимосвязаны, поскольку сотрудник, его 
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личные качества, навыки и т. д., влияет на КО компании, и компания оказывает влияние на КО 

сотрудника посредством мотивации и укрепления корпоративного духа. 

 
Рисунок 2 – Концептуальная модель КО 

Источник: составлено автором. 

В исследованиях используются разные подходы к определению КО компании, 

например, ее характеризуют как ценность, как поведение, как процесс, как стратегию, как 

культуру. Однако большинство определений КО основаны на двух подходах: процессном и 

ценностном. Ценностный подход подразумевает понимание КО как культуры или стратегии, 

так как именно ценности компании являются основополагающим блоком для построения 

культуры и стратегии. Некоторые исследователи дополнительно выделяют поведенческий 

подход, который можно отнести в предложенной классификации к процессному, поскольку он 

также описывает определенные действия, которые совершает клиентоориентированная 

компания. Приверженные ценностному подходу в определении КО считают ее чертой, 

свойственной компании и выражающей ее ценности. Например, Р. Дешпанде, Дж. Фарли и Дж. 

Вебстер описывают КО как набор убеждений, которые ставят интересы потребителей на первое 

место, но при этом учитывают также интересы владельцев компании, менеджеров и работников 

с целью обеспечения прибыльности компании в долгосрочной перспективе. В рамках 

процессного подхода КО рассматривается как набор процессов, определяющих 

взаимодействие компании с клиентом. В последние несколько лет авторами обсуждается 

вопрос о целесообразности интегрированного подхода, так как по отдельности ни один подход 
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не позволяет дать полное описание КО компании. В концептуальной модели КО использован 

интегрированный подход с выделением процессной и ценностной составляющих КО. 

Именно понимание КО как многомерной конструкции, включающей ценностную и 

процессную составляющие, позволяет максимально объективно оценить КО и выявить 

декларированную КО. Декларируемая КО – это форма взаимодействия с клиентом, которая не 

основана на истинной ориентации на потребительскую ценность, удовлетворении 

потребностей и желаний клиентов. Вместо этого, декларируемая КО создает иллюзию 

клиентоориентированности путем имитации некоторых внешних признаков, которые могут 

производить впечатление на клиента, что компания ориентирована на его нужды и интересы. 

Процессная составляющая в большей степени определяет действия компании, поэтому именно 

анализ процессов компании позволяет оценить реальную КО. В своей модели ориентации на 

клиента О. А. Третьяк и А. Г. Рожков рассматривают взаимосвязь трех уровней процессов, а 

также взаимодействие с клиентами. На основе анализа концепций КО модель О. А. Третьяк 

и А. Г. Рожкова была доработана и дополнена процессами клиентоориентированной компании, 

изучение которых необходимо для оценки КО (таблица 1).  
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Таблица 1 – Процессы КО компании: основные исследования 

Источник: составлено автором. 

Процессы, представленные в таблице 1, соответствуют уровням концептуальной модели 

КО, также в концептуальную модель КО был включен еще один важный для анализа уровень – 

сотрудники компании. Существует взаимосвязь между КО компании и КО сотрудников, 

поэтому уровень КО сотрудника необходимо учитывать при оценке КО компании. Поскольку 

процессы КО тесно коррелируют между собой, важно понимать их последовательность и 

взаимосвязь. Выявленные в ходе анализа литературы процессы описывают достаточно 

широкие области деятельности компании. Для изучения взаимосвязи процессов, которая 

отражает реальный, а не декларируемый характер КО компании, необходимо выделить 

в каждом процессе конкретные составляющие. Таким образом, выявление процессов КО 

Процесс Исследования 

Сбор информации 
о клиентах 

Kohli, Jaworski, 1990; Narver, Slater, 1990; Ruekert, 1992; Deshpandé, 
Farley, Webster, 1993; Narver, Slater, MacLachlan, 2004; Ламбен, 2007; 
Ойнер, Латышова, 2010; Третьяк, Рожков, 2012; Юлдашева, 
Ширшова, 2013; Roersen, Kraaijenbrink, Groen, 2013; American 
Marketing Association Dictionary, 2015; Гулакова, Ребязина, 
Смирнова, 2015; Tajeddini, Ratten, 2020 

Анализ собранной 
информации 

Ruekert, 1992; Лошков, 2008; Ойнер, Латышова, 2010; Roersen, 
Kraaijenbrink, Groen, 2013; Гулакова, Ребязина, Смирнова, 2015; 
Tajeddini, Ratten, 2020 

Развитие отношений 
с клиентом 

Рыжковский, 2005; Бусаркина, 2007; Русанова, 2008; Третьяк, 
Рожков, 2012; Юлдашева, Ширшова, 2013; Гулакова, Ребязина, 
Смирнова, 2015; Ойнер, Пантелеева, Метелева, Цыганкова, 2018; 
Arslanagic-Kalajdzic, Kadic-Maglajlic, Miocevic, 2020 

Распространение 
информации внутри 
компании 

Kohli, Jaworski, 1990; Семенов, Кубахов, Малкова, 2009; Ойнер, 
Латышова, 2010; Третьяк, Рожков, 2012; Tajeddini, Ratten, 2020 

Разработка новых 
продуктов/услуг/сервисов 
на основе собранной 
информации 

Narver, Slater, 1990; Narver, Slater, MacLachlan, 2004; Семенов, 
Кубахов, Малкова, 2009; Ойнер, Латышова, 2010; Третьяк, Рожков, 
2012; Резник, Яшина, 2013; Юлдашева, Ширшова, 2013; Molchanov, 
Rybakova, 2019 

Совершенствование 
продуктов/услуг/сервисов 
на основе собранной 
информации 

Narver, Slater, 1990; Narver, Slater, MacLachlan, 2004; Кубахов, 
Малкова, 2009; Ойнер, Латышова, 2010; Семенов, Третьяк, Рожков, 
2012; Yang, Zhang, 2018; Zadykowicz, Chmielewski, Siemieniako, 2020 

Работа с персоналом: 
обучение персонала, 
повышение его ориентации 
на клиента 

Saxe, Weitz, 1982; Шерешева, Костанян, 2015; Manna, 2017; 
Клепнева, Кабалина, 2018; Itani, Goad, Jaramillo, 2019; Morales 
Mediano, Ruiz-Alba, 2019; Baber, Kaurav, Paul, 2020 
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позволяет оценить их наличие в компании и понять, насколько успешно они функционируют. 

Исследование на уровне процессов и их составляющих позволяет объективно оценить, 

декларируемая ли КО в компании. 

В концептуальную модель КО также включены выявленные в рамках анализа 

литературы предпосылки развития КО, которые представлены в пяти блоках: продукт, топ-

менеджмент, подходы к управлению персоналом, межфункциональное взаимодействие и 

внешние факторы. Выявлено влияние КО на результативность компании, конкурентное 

преимущество, сотрудников, клиентов, управленческие стратегии. Модель также содержит 

модераторы (размер компании и отрасль), необходимость которых обусловлена отличиями 

результатов исследований с различной отраслевой принадлежностью, размерами компаний. 

Таким образом, разработанная автором концептуальная модель КО обобщает основные 

результаты проанализированных исследований и создает целостную картину для понимания 

концепции КО. Модель отражает интегрированный подход к пониманию концепции КО 

компании, включающий процессную и ценностную составляющие КО; содержит КО на уровне 

сотрудника и на уровне компании, а также отражает их соотношение; включает факторы, 

влияющие на развитие КО; отражает результативность КО в компании.  

 

3. Разработан интегрированный подход к оценке клиентоориентированности компании 

на основе результатов тестирования существующих подходов к оценке 

клиентоориентированности на российском рынке 

В настоящее время активно исследуются развивающиеся рынки, так как их 

специфические особенности и условия экономического развития могут отличаться от развитых 

рынков. Это создает сомнения относительно применимости концепций, разработанных для 

развитых рынков, на развивающихся. 

С момента перехода от плановой экономики к рыночной, рынок России относится 

к развивающимся рынкам. С учетом специфики развивающихся рынков и российской 

экономики понимание концепции КО в условиях рынка РФ имеет ряд особенностей: 

– неоднозначность мнений о взаимосвязи КО и результативности компании; 

– неспособность компаний к адекватной оценке своей КО, декларируемая КО; 

– разночтения в трактовке КО среди компаний; 

– долгосрочная ориентация не является приоритетной для компаний рынка РФ. 
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Ввиду специфики понимания концепции КО, подходы к оценке КО, разработанные для 

развитых рынков, не могут применяться на развивающихся рынках без адаптации, так как это 

влияет, в частности, на результаты исследований и может искажать данные из-за 

субъективности оценки компаний. Для развивающихся рынков не разработаны специальные 

шкалы, в исследованиях применяются шкалы, созданные для развитых рынков, которые 

не учитывают специфику развивающихся рынков. Таким образом, на развивающихся рынках, 

и в частности, на рынке РФ, необходим адаптированный подход к изучению КО 

и инструментарий для ее оценки. 

В таблице 2 приведено сравнение шкал оценки КО, разработанных для развитых 

рынков. 

Таблица 2 –	Сравнение шкал оценки КО  

Название шкалы MKTOR 9-факторная 
шкала CUSTOR MARKOR MORTN 

Шкалы 
проактивной / 

реактивной 
рыночной 

ориентации 

Авторы, год 
Narver, 
Slater, 
1990 

Deshpandé, 
Farley, 

Webster, 
1993 

Hajjat, 2002 
Kohli, 

Jaworsky, 
1990 

Deshpandé, 
Farley, 1998 

Narver, Slater, 
MacLachlan, 

2004 

Количество 
индикаторов 
ориентации 
на клиента 

6 9 17 20 10 8/7 

Тестирование на 
развивающихся 

рынках 
Да Да Нет Да Да Нет 

Шкалы в основе 

– MKTOR, 
MARKOR – – 

MKTOR, 
MARKOR 

и 9-факторн
ая шкала 

MOPRO, 
MORTN 

Цитирование 
(использование 

в исследованиях) 
по данным 

Scopus/WoS 

1697 
(WoS) 

984  
(WoS) 

43 (Scopus) 2696 
(Scopus) 

247 (Scopus) 789 
(Scopus) 

Фокус 
индикаторов  Ценности Ценности Ценности Процессы Процессы Процессы 

Переработано по: [Рожков, Ребязина, Смирнова, 2014; Narver, Slater, MacLachlan, 2004; 

Deshpandé, Farley, Webster, 1993]. 

Анализ рассмотренных выше шкал показал, что их использование без адаптации не 

применимо на рынке РФ. В целом рассмотренные шкалы являются инструментами, 
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разработанными исследователями, начиная с 1990-х годов, в основном на материалах развитых 

рынков. Перечисленные шкалы не позволяют комплексно измерить уровень КО в компании. 

Особенности КО на рынке РФ требуют адаптации инструментов оценки КО, разработанных 

для развитых рынков.  

Диссертационное исследование проведено в два этапа: кабинетное исследование 

и эмпирическое исследование. На этапе кабинетного исследования проанализированы 

основные шкалы, используемые для оценки КО. На основе анализа шкал сформирован пул 

индикаторов, который использовался в рамках эмпирического исследования, которое 

заключалось в тестировании выявленных в ходе кабинетного исследования индикаторов и 

поиске новых индикаторов для формирования многофакторной модели, учитывающей 

особенности КО на рынке РФ. С учетом сформулированного определения КО, включающей 

процессную и ценностную составляющие, была разработана методология исследования – 

смешанное исследование. Сочетание количественного и качественного исследований 

позволяет изучать КО как многомерную конструкцию.  

В результате количественного исследования были проанкетированы 339 респондентов 

из разных компаний, для анализа оказались пригодны только 322 полученные анкеты. Для 

проведения исследования были выбраны компании из ключевых отраслей и регионов РФ. 

Выборка была сформирована на основе нескольких критериев: размер компании, регион, 

отрасль. Источником для формирования выборки являлась база данных СПАРК, размер 

генеральной совокупности компаний в выбранных отраслях составил 23 040 компаний. Кросс-

секционная выборка по России (10 регионов, в том числе города федерального значения 

Москву и Санкт-Петербург) включает 310 предприятий из 11 отраслей. Исключались анкеты, 

в которых респонденты выбирали ответ «затрудняюсь ответить» на вопросы про КО 

(процедура анализа не допускает наличия пропущенных значений).  

Результаты количественного исследования показали, что из 24 индикаторов пригодными 

для использования на рынке РФ являются 12 индикаторов (таблица 3). Факторы - выявление 

скрытых потребностей клиента, декларация КО и оценка КО, сформированные из этих 

12 индикаторов, отразили специфику КО на рынке РФ.  

Таблица 3 - Индикаторы для оценки КО 

№ Индикатор Фокус Фактор 

1 Приверженность клиентам Ценность Декларация клиенто-
ориентированности 3 Понимание потребностей Ценность 
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№ Индикатор Фокус Фактор 

4 Повышение удовлетворенности Ценность 

5 Послепродажное обслуживание Процесс 

7 Подсказываем потребителям возможности на рынке Процесс Выявление скрытых 
потребностей 

клиента 8 Изучаем новые потребности, о которых клиенты еще 
не знают 

Процесс 

9 Новые продукты направлены на потенциальные 
потребности  

Процесс 

11 Мы разрабатываем новые продукты при рисках 
устаревания существующих 

Процесс 

12 Поиск возможностей в областях, где клиентам сложно 
выражать потребности 

Процесс 

13 Сотрудничество с пользователями, которые могут 
распознать потребности  

Процесс 

15 Измерение приверженности клиентам и ориентации 
на обслуживание 

Процесс Оценка клиенто-
ориентированности 

21 Понимание, как клиенты оценивают наши продукты 
и услуги 

Процесс 

Источник: составлено автором. 

Результаты анализа эмпирических данных подтвердили необходимость адаптации 

существующих инструментов оценки КО. Факторы, полученные в результате факторного 

анализа, не совпали со шкалами, из которых была составлена комплексная шкала для оценки 

КО. 

 

4. Выявлена специфика клиентоориентированности компаний, оперирующих 

на российском рынке 

Кластерный анализ позволил выявить пять типов КО на рынке РФ и, соответственно, 

пять кластеров компаний: компании с высокой КО; компании с низкой КО; компании 

с декларируемой КО; компании, интуитивно развивающие КО; компании, ориентированные на 

разработку новых продуктов (таблица 4).  
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Таблица 4 - Описание кластеров компаний 

№  Кластер 
Количество 
компаний 
в кластере 

Оценки 
по индикаторам 

«процессы» 

Оценки 
по индикаторам 

«ценности» 

1 Компании с высокой КО 137 Высокие Высокие 

2 Компании с низкой КО 48 Низкие Низкие 

3 Компании с декларируемой КО 28 Низкие Высокие 

4 Компании, интуитивно 
развивающие КО 58 Средние Отсутствуют 

5 Компании, ориентированные 
на разработку новых продуктов 51 Высокие Отсутствуют 

Источник: составлено автором. 

Компании, относящиеся к вышеуказанным кластерам, различаются уровнем 

процессной и ценностной составляющих КО. Компании с высоким уровнем КО 

характеризуются наличием КО как на уровне процессов компании, так и на уровне ценностей. 

КО в компаниях, которые развивают только ценностную составляющую КО и не развивают 

процессную составляющую, является декларируемой. Ситуация, когда компания не заявляет 

о своей КО и не воспринимает ее ценностью, но развивает процессы, направленные на 

удовлетворение клиентов, свидетельствует об интуитивной КО. Отсутствие и ценностной, и 

процессной составляющих или их низкий уровень свидетельствуют о низкой КО компании. 

В рамках качественного этапа эмпирического исследования были проведены глубинные 

интервью. Для проверки ключевых процессов, свойственных компаниям, ориентированным на 

клиента, были проведены интервью с менеджерами 61 компании. Для более глубокого 

понимания этих процессов были опрошены руководители отделов маркетинга и продаж или 

топ-менеджеры компаний. Выборка включала компании, работающие на российском рынке и 

имеющие различную структуру капитала: отечественный, иностранный и смешанный. Однако 

большинство респондентов (63%) представляли компании с российским капиталом. 

Глубинные интервью с представителями компаний, оперирующих на рынке РФ, 

позволили выявить специфические индикаторы для оценки КО, не задействованные 

в разработанных для развитых рынков шкалах (таблица 5). Респонденты выделяли 

доступность продукции и удовлетворение потребностей, а также качество продукции и 

обслуживания, как характеристики клиентоориентированной компании. При этом качество и 

доступность продукции не являются критериями клиентоориентированной компании, данные 
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критерии являются базовыми для любой компании, оперирующей на развитом рынке, поэтому 

при оценке КО они должны определяться как блокирующие факторы. 

Таблица 5 - Сравнительный анализ индикаторов в глубинных интервью и комплексной 

шкале оценки КО 

Индикатор Подконструкты Частота 
упоминаний, % 

Наличие индикатора 
в комплексной шкале 

Развитие 
в соответствии 
с потребностями 
клиентов 

- Адаптация продукта 
к потребностям 
клиента 

- Развитие продукта 
в соответствии 
с потребностями 
клиентов 

- Учет потребностей 
и запросов клиента 

- Индивидуальный 
подход к клиенту 

41,9 9. Новые продукты направлены 
на потенциальные потребности 
21. Понимание, как клиенты 
оценивают продукты/услуги 

Удовлетворение 
потребностей 

- Удовлетворение 
клиента 

– Удовлетворение 
нужд и 
потребностей 
клиента 

33,9 – 

Выявление 
потребностей 

- Способность 
предсказывать 
потребности 

– Выявление 
потребности 

25,8 3. Понимание потребностей 
клиентов 
8. Изучаем возможные новые 
потребности, о которых клиенты 
не знают 
11. Разработка новых продуктов 
при рисках устаревания 
существующих 
12. Поиск возможностей 
в областях, где клиентам сложно 
выражать потребности 
13. Сотрудничество 
с пользователями, которые могут 
распознать потребности 

Качество 
продукции 
и обслуживания  

- Удобство 
в обслуживании 

- Качество поставок, 
удобство 
расположения 

- Решение проблем 
с помощью 
продукции, отличное 
качество 

– Высокое качество 

24,2 – 
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Индикатор Подконструкты Частота 
упоминаний, % 

Наличие индикатора 
в комплексной шкале 

Выстраивание 
долгосрочных 
отношений 
с клиентами  

- Поиск и удержание 
клиентов 

- Создание лояльности 
- Выстраивание 

долгосрочных 
отношений 

- Наиболее удобное 
взаимодействие  

– Обратная связь 

22,6 15. Оценка приверженности 
клиентам 

Доступность 
продукции 

- Продукты доступны 
и удобны для 
клиента 

– Оптимальные цены 

9,7  –  

Источник: составлено автором. 

Результаты тестирования основных процессов КО, включенных в концептуальную 

модель КО, подтвердили наличие декларируемой КО на рынке РФ. Различие в частоте 

упоминания респондентами процессов и их составляющих демонстрирует, что некоторые 

компании лишь создают видимость ориентации на клиента (таблица 6). Отсутствие корреляций 

между процессами, а также между процессами и их составляющими свидетельствует о том, 

что в некоторых компаниях КО не является стратегией компании и распространяется только на 

отдельные аспекты ее деятельности. Между процессами, которые должны дополнять друг 

друга и следовать один за другим, есть разрывы. 

Таблица 6 - Анализ упоминаний респондентами процессов КО  

Процессы клиентоориентированности и их составляющие Частота 
упоминания 

Процент 
упоминания 

Сбор информации о клиентах 57 93,4 
Получение вторичной информации  26 42,6 
Агрегирование информации, полученной в личных 
коммуникациях с клиентом 40 65,6 
Наличие CRM-системы 30 49,2 

Анализ собранной информации 46 75,4 
Информация анализируется на систематической основе 30 49,2 
Информация анализируется по запросу/необходимости 22 36,1 
Управленческие решения принимаются на основе 
полученной информации  30 49,2 

Распространение информации внутри компании 51 83,6 
Информация свободно распространяется между 
отделами 34 55,7 
Все уровни сотрудников (от топ-менеджмента до 
специалистов) имеют свободный доступ к информации 22 36,1 
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Процессы клиентоориентированности и их составляющие Частота 
упоминания 

Процент 
упоминания 

Существует централизованная рассылка ключевой 
информации 9 14,8 

Развитие отношений с клиентом 38 62,3 
Получение обратной связи от клиента 51 83,6 
План по развитию клиента в долгосрочной перспективе 18 29,5 
Существует система оценки развития отношений 
с клиентом 10 16,4 

Разработка новых товаров/услуг/сервисов на основе 
собранной информации 32 52,5 

Компания выделяет ресурсы на разработку новых 
товаров/услуг/сервисов 10 16,4 
Есть установленные процессы по разработке новых 
товаров/услуг/сервисов 8 13,1 
Сбор обратной связи от клиента и модификация 
товаров/услуг 41 67,2 

Совершенствование товаров/услуг/сервисов на основе 
собранной информации 36 59,0 

Компания выделяет ресурсы на модификацию 
существующих товаров/услуг/сервисов 16 26,2 
Есть установленные процессы по модификации 
товаров/услуг/сервисов 7 11,5 
Проводится периодическая оценка ценности 
товаров/услуг/сервисов для клиентов  21 34,4 

Работа с персоналом (обучение персонала, повышение его 
ориентации на клиента) 28 45,9 

Клиентоориентированность транслируется как 
ценность от менеджмента к сотрудникам компании 26 42,6 
Для сотрудников проводятся тренинги  13 21,3 
KPI сотрудников имеют связь с ориентацией на 
клиентов 24 39,3 

Источник: составлено автором. 

Таким образом, с помощью комплексной шкалы, разработанной и протестированной 

в диссертационном исследовании, выявлены специфические особенности 

клиентоориентированного подхода в компаниях, оперирующих на рынке РФ. В частности, 

выделены пять специфических типов КО на рынке РФ и соответствующим им кластеры 

компаний: компании с высокой КО; компании с низкой КО; компании с декларируемой КО; 

компании, интуитивно развивающие КО; компании, ориентированные на разработку новых 

продуктов. Также к характерным особенностям КО компании на рынке РФ, выявленным в ходе 

глубинных интервью, можно отнести наличие декларируемой КО и двух специфических 
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индикаторов: качество продукции и обслуживания, доступность продукции, а также 

фрагментарный подход к реализации КО. 

5. Разработана модель формирования клиентоориентированностью компании 

на российском рынке, проведена ее апробация  

Для разработки модели формирования КО компании были использованы индикаторы 

оценки КО, полученные в результате диссертационного эмпирического исследования 

(Рисунок 3). Модель включает в себя предпосылки развития КО в компании; переменные, 

на которые КО оказывает влияние; модераторы, влияющие на КО компании; а также 

инструмент для оценки КО компании. Модель позволяет оценить как ценностную 

составляющую КО компаний, так и процессную. Преимущество разработанного инструмента 

заключается в целостной картине КО компании и возможности выявить пробелы и слабые 

стороны. Анализ с помощью модели формирования КО компании предполагает 

количественную оценку КО, а также получение данных для разработки рекомендаций 

по развитию КО в компании.  
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Рисунок 3 - Модель формирования КО компании 

Источник: составлено автором. 

Апробация разработанной в рамках диссертационного исследования модели 

формирования КО компании и описание практик компаний по развитию КО не только 

подтверждают теоретические наработки в этой области, но и показывает компаниям, КО 

которых является декларируемой, как принципы КО могут быть реализованы в реальном 

бизнесе. В диссертации представлены результаты апробации модели и описаны кейсы 

компаний. Для того чтобы проанализировать и сравнить подходы к КО на разных рынках и в 

разных отраслях, были выбраны компании, оперирующие на B2B-рынке и на B2C-рынке, 

производящие продукты и предоставляющие услуги. С учетом современных тенденций 



 

	

23 

к диверсификации на рынке РФ есть компании, которые и продукты производят и услуги 

оказывают, а также работают как с физическими лицами, так и с юридическими лицами.  

Компания А является крупным мировым производителем на рынке FMCG. Штат 

компании составляет более 80 тысяч человек, в России в компании работают около трех тысяч 

человек. Компания А представлена на рынке РФ более чем 20 брендами в различных 

категориях.  

Компания B является одним из крупнейших ритейлеров. Основной бизнес компании – 

это продажа продуктов, но компания также имеет несколько собственных марок продукции, 

одна из которых предназначена для профессиональных пользователей.  

Компания С оперирует на рынке B2В-услуг. В России компания начала свою 

деятельность в начале 1990-х годов, на мировом рынке работает более 90 лет.  

Компания D – российская компания, основанная в 1994 году. Компания ведет бизнес по 

продаже предметов роскоши и является официальным дилером в России известных мировых 

брендов категории «люкс». Штат компании насчитывает более двух тысяч сотрудников. 

Основные практики КО компаний, участвоващих в аппробации концептуальной модели, 

представлены в таблице 7.  

Таблица 7 – Основные практики КО 

Характеристика Компания А Компания В Компания С Компания D 
Клиентоориенти- 
рованность 
персонала 

Выстраивание 
личных 
взаимоотношений 
менеджеров 
с клиентами, 
кросс-
функциональные 
коммуникации 
с клиентами 

Регламентиро-
ванные правила, 
личная 
мотивация 
сотрудников 

Отбор персонала 
с фокусом 
на клиентоориенти-
рованность, 
выстраивание 
личных 
взаимоотношений 

Клиентоориентиро- 
ванность – одна 
из важнейших 
характеристик 
персонала, 
контактирующего 
с клиентами, 
что отражено 
в процессе отбора 
и обучения 
персонала 

Продукт Качество – 
ключевой 
принцип 
компании 

Постоянное 
совершенствова-
ние услуг 
на основе 
потребностей 
клиентов 

Выявление как 
текущих 
потребностей 
клиентов и 
предвосхищение 
будущих 
потребностей 

Поддержание 
уровня сервиса, 
постоянное 
развитие услуг 
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Характеристика Компания А Компания В Компания С Компания D 
Топ-менеджмент  Встречи топ-

менеджеров 
с клиентами 

Топ-менеджмент 
вовлечен 
в проблемы 
клиентов 

Топ-менеджмент 
демонстрирует 
внешнюю 
и внутреннюю 
клиентоориентиро-
ванность 

Клиентоориентиро-
ванность – 
обязанность 
и правило, 
каскадируемое топ-
менеджментом 
сотрудникам, 
контактирующим 
с клиентами 

Подходы 
к управлению 
персоналом 

Структура 
отделов на основе 
потребностей 
клиентов 

Структура 
отделов 
на основе 
потребностей 
клиентов, 
тренинги 
для персонала, 
фокус на коучинг 

Обучение 
сотрудников, 
коучинг 
и менторинг, 
попытки оценки 
клиентоориенти-
рованности 
сотрудников 

Тренинги, система 
KPI 

Межфункциональ-
ное 
взаимодействие 

Выстроенная 
коммуникация 
между отделами 
на уровне 
процессов 

Есть разрывы 
в коммуникации, 
разница 
в клиентоориен-
тированности 
сотрудников, 
взаимодействую-
щих и не взаимо-
действующих 
с клиентами 

Выстроено тесное 
межфункциональ-
ное взаимодействие 

Нет выстроенной 
коммуникации 
на уровне 
процессов  

Внешние факторы Ответные 
действия 
на изменение 
рынка и действия 
конкурентов 

Ответные 
действия 
на изменение 
рынка, 
экономики, 
действия 
конкурентов 

Негативное влияние 
экономических 
факторов 
на деятельность 
компании 
отражается 
на клиентоориенти-
рованности 
сотрудников 

Ответные действия 
на изменение рынка 
и экономической 
ситуации 

Влияние на 
результативность 
компании 

Развитие 
программ 
лояльности 

Прямое влияние 
на продажи по 
каждому клиенту 

Клиентоориентиро-
ванность 
отражается 
на продажах 
компании 

Понимание 
клиента– один 
из ключевых 
параметров 
успешности 
бизнеса 

Влияние 
на конкурентное 
преимущество 

Разработка 
кастомизирован-
ных планов 
по развитию топ-
клиентов 

Дифференциация 
на основе 
клиентоориенти-
рованности 

Клиентоориентиро-
ванность позволяет 
расширять пакет 
услуг,  

Дифференциация 
на основе 
клиентоориентиро-
ванности 
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Характеристика Компания А Компания В Компания С Компания D 
Влияние 
на сотрудников 

Компания 
мотивирует 
сотрудников быть 
клиентоориенти-
рованными 

Новые 
инструменты 
и механики 
позволяют 
сотрудникам 
развиваться 

Внутренняя среда, 
направленная 
на развитие 
клиентоориенти-
рованности, 
вовлекает в процесс 
развития 
клиентоориентиро-
ванности всех 
сотрудников 

Клиентоориентиро-
ванность 
поддерживает 
корпоративный дух 
в отделе продаж, 
в других отделах 
этого влияния нет 

Влияние 
на клиентов 

Высокая оценка 
клиентоориенти-
рованности 
от клиентов 
компании 

Повышение 
лояльности 

Клиенты 
воспринимают 
компанию как 
партнера 
по развитию 
бизнеса 

Клиентоориенти-
рованность – один 
из ключевых 
факторов принятия 
решения в данной 
отрасли 

Влияние 
на управленческие 
стратегии 

Развитие 
экопроектов – 
ответ на вызовы 
рынка 

Развитие CRM-
системы, 
социальная 
ответственность 
в России имеет 
меньшее 
значение, чем 
в развитых 
странах 

Не все 
экоинициативы 
находят отклик 
у клиентов, 
в России экоаспект 
менее важен, чем 
в развитых странах 

Компания 
отслеживает 
и внедряет 
экотренды 

Сотрудники Выстраивание 
личных 
взаимоотношений 
менеджеров 
и клиентов; 
кросс-
функциональные 
коммуникации 
с клиентами 

Регламентиро-
ванные правила, 
личная 
мотивация 
сотрудников 

Отбор персонала 
с фокусом 
на клиентоориенти-
рованность, 
выстраивание 
личных 
взаимоотношений 

Клиентоориенти-
рованность – одна 
из важнейших 
характеристик 
персонала, 
контактирующего 
с клиентами, что 
отражено 
в процессе отбора 
и обучения 
персонала 

Источник: составлено автором. 

Общими практиками КО для всех четырех рассмотренных компаний являются, 

например: 1) выстраивание личных взаимоотношений с клиентами, 2) тренинги по 

повышению КО сотрудников, 3) внедрение систем коучинга, 4) дифференциация компании на 

основе клиентоориентированного подхода. Однако ряд процессов не были названы 

представителями всех четырех компаний, например, изучение текущих и будущих 

потребностей клиентов, встречи топ-менеджмента с клиентами, восприятие клиентом 

компании как партнера. Сравнительный анализ практик компаний выявил и одно из самых 

слабых мест в КО изученных компаний – это межфункциональная коммуникация, причем для 
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двух из четырех компаний проблема стоит достаточно остро. Также результаты анализа 

определили отличительные черты рынка РФ. Например, представители двух компаний 

упоминали, что экоинициативы, развиваемые их компаниями, находят незначительный отклик 

у клиентов. Реализация экоинициатив в России происходит в основном за счет глобальной 

политики компаний, которые успешно используют экомаркетинг для развития КО в развитых 

странах. Описанные успешные практики, а также слабые места в КО компаний послужили 

основой для разработки рекомендаций компаниям по развитию КО. 

На основе модели формирования КО компании и данных эмпирического исследования 

разработаны общие рекомендации по развитию КО в компаниях на рынке РФ: 

– внедрение количественных и качественных методик для оценки КО; 

– применение формализованных показателей оценки удовлетворенности клиентов; 

– разработка долгосрочных стратегий, включающих план развития клиентов; 

– введение систем регулярного сбора информации о клиентах; 

– создание и использование общих систем, баз данных для хранения информации 

о клиентах; 

– формализация процесса доступа к информации и обмена информацией внутри 

компании. 

На основе индикаторов, выявленных в результате эмпирического исследования, 

разработана модель формирования КО компаний, модель включает в себя предпосылки 

развития КО в компании; переменные, на которые КО оказывает влияние; модераторы, 

влияющие на КО компании; а также инструмент для оценки КО компании. Данная модель 

учитывает специфические характеристики КО на рынке РФ. 
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ОСНОВНЫЕ ВЫВОДЫ РАБОТЫ 

В рамках диссертационного исследования разработана модель формирования КО 

компании с учетом специфики развивающегося рынка РФ. Модель базируется на глубоком 

изучении сущности КО, предпосылок ее формирования, факторов, оказывающих влияние на ее 

развитие, и других характеристик, на которые оказывает влияние КО. На основе анализа 

литературы сформулировано определение КО как многомерной конструкции, выявлены 

основные этапы эволюции концепции КО. Выделенные этапы эволюции концепции КО 

отражают основной вектор развития взглядов на данную концепцию, а также основные 

направления исследований КО в разные периоды. Для более глубокого понимания концепции 

КО в контексте рынка РФ этапы эволюции концепции КО соотнесены с основными этапами 

развития экономики Новой России. 

Разработанная концептуальная модель КО на уровне компании резюмирует основные 

результаты проанализированных в диссертации исследований по КО и отражает целостную 

картину концепции КО. Концептуальная модель воплощает интегрированный подход 

к пониманию концепции КО компании, включающий процессную и ценностную 

составляющие КО; позволяет проанализировать КО на уровне сотрудника и компании в целом; 

содержит факторы, влияющие на развитие КО; позволяет выявить области результативности 

КО в компании. Поскольку КО – многомерная конструкция, фокус в модели на наличии 

процессной и ценностной составляющих КО. В модель включены процессы, выявленные 

в результате теоретического обзора базовых подходов к КО, изучение данных процессов 

необходимо для правильной оценки КО. 

Разработка инструмента для оценки КО компаний, оперирующих на рынке РФ, в 

первую очередь потребовала создания комплексной шкалы, включающей индикаторы шкал, 

использующихся на развитых рынках. Результаты количественного исследования показали, 

что из 24 индикаторов, отобранных автором на этапе эмпирического исследования, 

пригодными для использования на рынке РФ оказались только 12 индикаторов. Факторы, 

сформированные из этих 12 индикаторов: выявление скрытых потребностей клиента, 

декларация КО и оценка КО, определили специфику КО на рынке РФ. Результаты анализа 

эмпирических данных подтвердили необходимость адаптации для рынка РФ существующих 

инструментов для оценки КО. Факторы, полученные в результате факторного анализа, 

существенно отличаются от шкал, из которых была сформирована комплексная шкала для 

оценки КО.  
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Комплексная шкала, разработанная и протестированная в диссертационном 

исследовании, позволила выявить характерные особенности КО компаний на рынке РФ. А 

именно, определены пять специфических типов КО на рынке РФ и, соответственно, пять 

кластеров компаний: компании с высокой КО; компании с низкой КО; компании с 

декларируемой КО; компании, интуитивно развивающие КО; компании, ориентированные на 

разработку новых продуктов. Также к характерным особенностям КО компаний, 

оперирующих на рынке РФ, выявленным в ходе глубинных интервью, следует отнести 

наличие декларируемой КО и специфических индикаторов: качество продукции 

и обслуживания, доступность продукции, а также фрагментарный подход к реализации КО.  

На основе концептуальной модели КО и индикаторов, полученных в результате 

эмпирического исследования, разработана модель формирования КО компании, которая 

включает в себя предпосылки развития КО в компании, переменные, на которые КО оказывает 

влияние, модераторы, влияющие на КО компании, а также инструмент для оценки КО 

компании. Модель учитывает специфические особенности КО на рынке РФ и позволяет: 

– выявить компании с низким уровнем КО; 

– комплексно оценить КО компании; 

– определить тип КО, характерной для компании; 

– выявить разрывы в процессах; 

– разработать рекомендации для повышения уровня КО компании. 

Разработанная модель формирования КО компании позволяет комплексно оценить 

уровень КО компании, учитывая специфику КО на рынке РФ. В то время как другие 

исследования по оценке КО использовали без адаптации модели и инструменты, 

разработанные для развитых рынков.  Ранее в исследованиях КО являлась лишь частью модели 

и измерялась двумя-тремя индикаторами, разработанная автором модель формирования КО 

компании включает уникальные индикаторы, выявленные в результате анализа данных 

глубинных интервью, проведенных среди российских компаний. Также модель формирования 

КО компании содержит готовый инструмент оценки КО компании, в отличие 

от концептуальных моделей, разработанных в других исследованиях.  

В ходе диссертационного исследования апробирована модель формирования КО 

компании, разработаны общие рекомендации для компаний по развитию 

клиентоориентированного подхода. При разработке рекомендаций была учтена специфика 

рынка (В2В/В2С) и рыночного предложения компаний. 
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К ограничениям диссертационной работы следует отнести тестирование модели 

формирования КО компании только на российских компаниях. Также к ограничениям можно 

отнести отсутствие зависимых переменных в анализе, так как фокус исследования был 

направлен на разработку адаптированной модели для формирования КО. В качестве 

потенциальных направлений исследования КО можно предложить: 1) тестирование модели 

формирования КО компании на других развивающихся рынках для генерализации концепции 

КО на развивающиеся рынки в целом, 2) изучение эффекта от внедрения модели, 3) изучение 

влияния КО на результативность деятельности компании. В научной литературе недостаточно 

изучены предпосылки развития КО в компании, поэтому еще одно направление для 

исследований - изучение предпосылок развития КО в компании. Для дальнейшего изучения 

КО на рынке РФ целесообразно проанализировать компании каждого из пяти кластеров, 

выявленных в рамках диссертационного исследования. 
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