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ВВЕДЕНИЕ

Если вы являеетесь владельцем единствен-
ного банка в небольшом населенном пункте, 
то вас, скорее всего, совершенно не волнует 
мнение клиентов о работе вашей организации. 
Дело в том, что ваша компания работает на так 
называемом рынке продавцов: на таком рынке 
клиентов больше, чем поставщиков услуг, и 
первые вынуждены обращаться к последним 
независимо от качества их продукта. Проблема 
жалоб клиентов (customer complaining behav-
ior) появляется у игроков рынков покупателей, 
на которых присутствует жесткая конкуренция, 
а значит, у потребителей услуг есть выбор, и 
необходимо осуществлять комплекс маркетин-
говых действий для их привлечения и удержа-
ния. Возникновение в экономике России рын-
ков такого типа вызвало управленческий инте-
рес к проблеме жалоб клиентов [5, 7–8]. В пред-
лагаемой статье автор знакомит читателей со 
стратегиями работы с жалобами клиентов в 
сфере услуг, которые рекомендуют западные 
маркетологи.
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Любая, даже очень хорошая организация, работающая в сфере услуг, обязатель-

но сталкивается с жалобами недовольных клиентов. В статье рассказывается, чем 

опасны такие жалобы и как можно превратить рассерженного потребителя в по-

стоянного покупателя.
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ОСОБЕННОСТИ РАБОТЫ С ЖАЛОБАМИ 

КЛИЕНТОВ

Исследования показывают, что:
 один недовольный потребитель рассказы-

вает о своем негативном опыте потребления ус-
луги в среднем десяти потенциальным клиентам;

 для фирмы услуг привлечение одного ново-
го клиента обходится примерно в пять раз доро-
же, чем издержки на удержание существующего 
клиента [9];

 большинство компаний тратят 95% времени 
на совершенствование услуги и только 5% време-
ни — на понимание причин и источников недо-
вольства клиентов [10];

 необходимо получить 12 положительных 
впечатлений от обслуживания в фирме, чтобы за-
быть одно негативное [11–12].

Все это говорит о том, что при планировании 
маркетингового бюджета необходимо учесть фи-
нансовые, временные и эмоциональные издерж-
ки на работу с клиентами-жалобщиками.

Западные маркетологи с грустью замечают, 
что, несмотря на все усилия поставщиков услуг, 
жалобы клиентов — это неизбежное явление 
[11]. Работа с этими жалобами является одной из 
функций маркетолога, работающего в сфере ус-
луг, или специального менеджера по управле-
нию жалобами.

С одной стороны, работа с негативными отзы-
вами — это эмоционально неприятное и иногда 
даже опасное в юридическом отношении заня-
тие. Со стратегической точки зрения, клиенты-жа-
лобщики снижают маркетинговую эффективность 
фирмы с помощью запуска сарафанного радио: 
они рассказывают о своем негативном опыте 
многочисленным потребителям при личном об-
щении и с помощью СМИ, в том числе Интернета. 
Работа с жалобами клиентов требует существен-
ных материальных и временных затрат: услугу 
фактически приходится продавать повторно. 
Кроме того, жалобы могут деморализовать кон-
тактный персонал, не подготовленный к взаимо-
действию с недовольными клиентами [20].

С другой стороны, маркетологи утверждают, 
что жалоба клиента — это подарок фирме [16]. 
Исследования показывают, что в сфере услуг из 
20 недовольных обслуживанием клиентов жалу-
ется только один. Остальные не хотят тратить 
время или эмоции на неприятный процесс выра-
жения жалобы, обвиняют себя в неправильном 
выборе поставщика услуг или не владеют инфор-
мацией, позволяющей однозначно утверждать, 
что услуга, которая была им оказана, ненадлежа-
щего качества (последняя причина актуальна для 
сферы наукоемких услуг, таких как сложная меди-
цина, юриспруденция, консалтинг, IT-тех но ло гии) 
[19]. В этих случаях наблюдается «переключатель-
ское» поведение (switching behavior): клиенты 
молча уходят к конкурентам. Анализ жалоб по-
требителей, которые не стали молчать, позволяет 
фирме понять, что не так с процессом обслужива-
ния, давая возможность сэкономить на внешних 
консультантах [18].

КАК ИЗБЕЖАТЬ СТОЛКНОВЕНИЯ 

ИНТЕРЕСОВ

В самосовершенствующейся организации 
(learning organization) существует опасность кон-
фликта между менеджером по персоналу и ме-
неджером по управлению жалобами. С одной 
стороны, отсутствие жалоб клиентов — это ос-
новная задача, которую ставят менеджеры по 
управлению персоналом. Поэтому сотрудники 
склонны самостоятельно решать возникающие 
жалобы и умалчивать об их появлении или иска-
жать истинные причины. С другой стороны, отсут-
ствие анализа жалоб клиентов ведет к возникно-
вению эффекта, который Теодор Левитт назвал 
«маркетинговая близорукость» [4]. Организация 
теряет обратную связь с клиентами, не замечает 
своих слабых мест, не адаптируется к изменениям 
в окружающей среде и потребностях клиентов 
и в результате теряет маркетинговую эффектив-
ность и проигрывает конкурентную борьбу. Зада-
ча менеджера по управлению жалобами — это 
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поиск и стимулирование жалоб клиентов с целью 
постоянного совершенствования процесса об-
служивания и поддержания его качества на долж-
ном уровне.

Противоречие указанных целей снимается, 
если в компании существует доброжелательная 
и доверительная организационная культура, 
а контактный персонал, менеджер по персоналу 
и менеджер по работе с жалобами понимают 
стратегическую маркетинговую роль анализа жа-
лоб клиентов и соотносят свои рабочие цели 
с целями компании.

ИСТОЧНИКИ, ПРИЧИНЫ И ОБЪЕКТЫ 

ЖАЛОБ КЛИЕНТОВ В СФЕРЕ 

ОБСЛУЖИВАНИЯ

В литературе по психологии потребителей 
принято разделять жалобы на инструментальные 
и неинструментальные [9]. Инструментальные 
жалобы высказываются с целью исправить не-
нормальное положение дел. Примеры: недожа-
ренный стейк или грязный стол в ресторане; не-
соответствие цены на этикетке товара и на его 
штрих-коде; утерянный багаж в авиакомпании; 
несоответствие времени ожидания, указанного 
на талоне в банке, реальному. Во всех этих случа-
ях клиенты требуют принять меры по исправле-
нию ситуации.

Однако чаще встречаются неинструменталь-
ные жалобы — замечания, которые высказывают-
ся без надежды на улучшение своего положения 
(«В ресторане слишком душно!»). Примечательно, 
что такие претензии часто выражаются не пред-
ставителю организации, а третьим лицам — другу 
или соседу — которые присутствуют или не при-
сутствуют при инциденте [10]. Часто они исходят 
от наблюдателей, которые не только видят инци-
дент, но и оценивают действия персонала по его 
урегулированию.

Инструментальные и неинструментальные жа-
лобы являются следствием провалов обслужива-
ния (service failures): несоответствия качества 

услуги ожиданиям клиента, сформированным 
обещаниями поставщика [3]. Причины этих про-
валов достаточно раскрыты в работе автора «Ре-
визия внутреннего маркетинга методом анализа 
«важность — исполнение» [6].

Товарные характеристики услуги являются ос-
новными источниками провалов обслуживания 
и объектами жалоб клиентов. Клиент формирует 
ожидания относительно процесса обслуживания, 
среды обслуживания и поведения персонала 
в процессе обслуживания (people, process, physi-
cal evidence). Как показывают исследования, не-
подтверждение ожиданий относительно этих 
факторов в момент потребления услуги является 
основным источником жалоб клиентов.

ТИПОЛОГИЯ КЛИЕНТОВ-ЖАЛОБЩИКОВ

Подобно тому, как с помощью сегментацион-
ного анализа составляют типологию клиентов с 
целью эффективного изучения их потребностей, 
представляется возможным составить типологию 
жалобщиков с целью улучшения работы с их отзы-
вами. Кейт Хант в своем исследовании поведения 
клиентов-жалобщиков предложила три возмож-
ных результата недовольства потребителей, кото-
рые могут служить основой типологии клиентов-
жалобщиков. Согласно К. Хант, поведение клиен-
тов-жалобщиков бывает трех основных типов, ко-
торые она, на наш взгляд, не совсем удачно назва-
ла голос, выход и месть (voice, exit, retaliation) [14].

Согласно терминологии К. Хант, голос (voice) — 
это тип поведения, при реализации которого по-
требитель вербально выражает свое чувство неу-
довлетворенности процессом обслуживания. Вы-
деляется три уровня голоса: высокий (потреби-
тель жалуется менеджеру или директору, сред-
ний (потребитель выражает свое недовольство 
контактному персоналу) и низкий (потребитель 
жалуется третьей стороне, например, другим по-
требителям).

Выход (exit) — тип поведения, при реализации 
которого потребитель ограничивает использование 
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услуг фирмы. Высокий уровень выхода означает, 
что потребитель принял твердое решение никог-
да не пользоваться в будущем этой услугой или 
услугами этой фирмы. Средний уровень выхо-
да — потребитель решает по возможности не 
пользоваться услугами данной фирмы или поль-
зоваться ими в редких случаях. Низкий уровень 
выхода — несмотря на неудовлетворенность ус-
лугой, клиент продолжает ее потреблять.

Достаточно любопытен третий тип поведения 
потребителей, который К. Хант назвала месть (re-
taliation). Реализуя этот тип поведения, недоволь-
ные клиенты предпринимают целенаправленные 
действия для нанесения морального, юридическо-
го или физического ущерба фирме. Высокий уро-
вень мести выражается в нанесении материально-
го ущерба, вплоть до хулигантства и вандализма. 
Яркий пример такого поведения — история Жозе 
Бове, впоследствии депутата Европарламента [2]. 

Средний уровень мести — мелкие хулиганские 
действия против фирмы с целью рассказать дру-
гим потребителям о своем поступке. Наконец, 
низкий уровень мести означает, что потребитель 
не наносит фирме материального ущерба, однако 
формирует определенное отношение к ней, рас-
сказывая другим о своем недовольстве.

Кросс-табуляция этих показателей помогает 
создать типологию жалобщиков. На рис. 1 показа-
ны 27 возможных типов. Так, на пересечении пока-
зателей «низкий выход», «высокий голос» и «низ-
кая месть» находится типаж, обозначенный Х1. 
Это постоянный посетитель магазина, который 
продолжает делать там покупки, но все время на 
что-нибудь жалуется. Х2 — это экстремальный ти-
паж клиента-жалобщика, имеющего самые высо-
кие уровни по всем параметрам: «высокий голос», 
«высокий выход» и «высокая месть». Вышеупомя-
нутый Жозе Бове, разрушавший с помощью 
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бульдозера французские «Макдональдсы», — яр-
кий представитель такого типа [1]. Самый много-
численный типаж — это «средний уровень выхо-
да», «средний уровень голоса» и «низкий уровень 
мести». В ресторанном бизнесе это, например, кли-
енты, нерегулярно посещающие ресторан, жалую-
щиеся на официантов и не рекомендующие своим 
друзьям пользоваться услугами этой организации.

С управленческой точки зрения, вероятно, 
полезно будет несколько изменить свойства жа-
лобщиков по К. Хант. Например, вместо понятия 
«месть» можно использовать понятие «сарафанное 
радио». Высокий, средний и низкий уровни соот-
ветственно: «рассказал многим через СМИ», «рас-
сказал нескольким друзьям», «рассказал одному 
человеку». «Голос» можно трансформировать в 
«адресацию жалобы». Высокий, низкий и средний 
уровень — «жалоба на индустрию в целом», «жа-
лоба на конкретную фирму», «жалоба на конкрет-
ного работника фирмы». «Выход» в этом случае 
заменяется на «статус клиента». Высокий, средний 
и низкий уровень — «постоянный посетитель», 
«периодически заходит», «был один раз». Кросс-
та бу ля ция таких модифицированных показателей 
позволяет создать 27 достаточно интересных 

типажей жалобщиков. Теперь следует выяснить 
сравнительные размеры получившихся групп, 
а также разработать стратегию поведения с пред-
ставителями каждой из них. Необходимо, напри-
мер, определиться, что делать менеджеру с посто-
янным клиентом банка, который жалуется на бан-
ковскую индустрию в целом и рассказывает об 
этом в СМИ? Или как быть с периодическим посе-
тителем ресторана, который недоволен конкрет-
ным официантом и рассказывает об этом друзьям?

СИСТЕМА РАБОТЫ 

С КЛИЕНТАМИ-ЖАЛОБЩИКАМИ 

Система работы с клиентами-жалобщиками 
в литературе по маркетингу услуг получила на-
звание «восстановление услуги» (service recovery) 
[3]. Имеются в виду действия по воссозданию 
стандартов обслуживания, обещанных клиенту 
и продвигаемых компанией. Схематически систе-
ма восстановления услуги (система управления 
жалобами) состоит из четырех элементов: потре-
бителя, контактного персонала, посредников и 
менеджера по работе с жалобами (рис. 2). Целью 
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применения системы является поиск и исправле-
ние причин потребительской неудовлетворенно-
сти процессом обслуживания. Если контактный 
персонал не может решить проблему своими си-
лами, он должен позвать на помощь менеджера 
по работе с жалобами клиентов, часто клиенты 
сами просят менеджера вмешаться. Коммуника-
циям между клиентом-жалобщиком и менедже-
ром по управлению жалобами могут помогать 
или препятствовать посредники — менеджеры 
различного уровня управления, стоящие между 
контактным персоналом и главным менеджером 
по работе с жалобами. Они могут умышленно или 
неумышленно («испорченный телефон») скры-
вать или искажать информацию о произошедшем 
инциденте, опасаясь наказания со стороны на-
чальства.

Дж. Бэйтсон и Д. Хоффман провели достаточно 
интересное исследование эффективности различ-
ных стратегий восстановления услуги (см. табли-
цу). Они попросили респондентов оценить восемь 
стратегий, в том числе стратегию «никаких дей-
ствий», по десятибалльной шкале Лайкерта (очень 
плохо — очень хорошо). Затем испытуемые долж-
ны были указать, намерены ли они продолжать 
пользоваться услугами поставщика после приме-
нения каждой из этих стратегий. Примечательно, 
что более 51% респондентов намерены и дальше 

покупать услугу в случае, если фирма не позабо-
тилась о ее восстановлении.

Маркетологи предлагают шесть основных 
стратегий по работе с жалобами клиентов [16–19].

1. Организованная система поощрения жалоб. 
Поскольку, как уже было сказано выше, клиенты 
часто молчат или выражают жалобы третьим ли-
цам, необходимо создать организованную систе-
му сбора жалоб. Один из проверенных способов 
решения этой задачи — широко известная с со-
ветских времен жалобная книга. Современные 
технологии позволяют заменить ее call-центрами 
и специально выделенной электронной почтой. 
Понять потребителей помогут и маркетинговые 
исследования: анкетирование, фокус-группы, 
нетнография, изучение критических случаев. 
С помощью этих инструментов фирма может ор-
ганизовать систему сбора жалоб для последую-
щего анализа с целью выявления корней пробле-
мы и выработки действий по ее недопущению 
в будущем.

2. Система анализа жалоб. Система анализа 
жалоб позволяет найти уязвимые места в процес-
се обслуживания и причины недовольства клиен-
тов. На основе анализа маркетологи рекомендуют 
составлять блок-схемы, своеобразный инженер-
ный чертеж услуги, где обозначается, кто и что де-
лает в процессе обслуживания клиента. К. Лавлок 
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Стратегии восстановления услуги Эффективность стратегии, баллы Удержание клиента, %

Бесплатная услуга 8,05 89

Скидка 7,75 87,5

Купон 7 80

Вмешательство менеджера 7 88,8

Повторение услуги 6,35 80,2

Коррекция услуги 5,14 80

Извинения 3,72 71,4

Никаких действий 1,71 51,3

Источник: [9].

Таблица. Стратегии восстановления услуги и их эффективность
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рекомендует на таких схемах буквами F (fail) и D 
(delay) обозначать места, где существуют потен-
циальные угрозы провала и задержки процесса 
обслуживания [3].

3. Анализ затрат. Достаточно полезно сравни-
вать затраты на привлечение новых клиентов и 
на удержание существующих. О разнице между 
ни ми должны знать не только маркетологи, но 
и контактный персонал. Для этого необходима от-
лаженная система коммуникаций внутри фирмы и 
культура доверия, понимания и командной работы.

4. Скорость решения жалоб клиентов. Иссле-
дователи психологии поведения потребителей-
жалобщиков обнаружили, что клиент, проблему 
которого быстро решили, является более лояль-
ным, чем клиент, у которого не возникало жалоб в 
процессе обслуживания. Таким образом, скорость 
реагирования на жалобы клиента является марке-
тинговым инструментом.

5. Тренинг контактного персонала. Контактный 
персонал не сможет быстро отреагировать на жа-
лобу клиента, если не знает, как вести себя при 
провале обслуживания. Следовательно, необхо-
димо обучить сотрудников принципам поведения 
в такой ситуации и стратегиям восстановления ка-
чества обслуживания, принятым в компании.

6. Делегирование полномочий контактному 
персоналу. Самый простой тип поведения персо-
нала в проблемной ситуации — переадресация 
проблемы менеджеру. Однако один человек не 
сможет справиться со всеми жалобами, поступа-
ющими от клиентов. Поэтому специалисты реко-
мендуют в решении проблем с жалобами предо-
ставлять контактному персоналу свободу дей-
ствий, т.е. делегировать полномочия. Выделяют 
три уровня свободы принятия решений сотруд-
ником. Рутинная свобода предполагает суще-
ствование перечня действий, из которых можно 
выбирать самостоятельно. При креативной сво-
боде персонал самостоятельно создает список 
возможных действий для решения проблемы. 
Наконец, девиантная свобода предполагает 
выполнение экстраординарных действий, не 
входящих в рутинные или креативные списки 

и не предписанных менеджером [9]. Сотрудник 
может, например, отвезти на своей машине опаз-
дывающего клиента из гостиницы в аэропорт или 
обслужить клиента в банке после официального 
окончания рабочего дня. Противники системы 
делегирования полномочий в сервисной органи-
зации указывают на такие ее недостатки, как рост 
издержек и отклонение от стандартного процес-
са обслуживания. Сторонники указывают на рост 
потребительской удовлетворенности, появление 
положительных отзывов и обнаружение допол-
нительных резервов для качественного обслужи-
вания клиентов. Современная концепция делеги-
рования полномочий (enfranchisement) предпо-
лагает систему материального поощрения за экс-
траординарные действия по решению проблем 
клиента.

Однако росту эффективности такой системы 
мешает категория потребителей, которых назы-
вают «клиенты-террористы» [10]. Это лица, выхо-
дящие за рамки цивилизованного поведения во 
время потребления услуги. Они умышленно соз-
дают проблемные ситуации в процессе обслужи-
вания, чтобы получить преимущества от системы 
делегирования полномочий и стратегий восста-
новления услуги. Примером здесь могут служить 
героини фильма «Сердцеедки», которые в ре-
зультате искусственно созданных проблем с об-
служиванием («стеклышко в обеденном блюде» 
и «скользкий пол в холле гостиницы») получают 
бесплатный ужин в ресторане и бесплатный но-
мер «люкс» в пятизвездочном отеле. Нейтрали-
зовать «клиентов-террористов» помогает фейс-
контроль, скрытое наблюдение, наличие охран-
ника в зале или табличка «Как частное предприя-
тие мы вправе отказать в обслуживании некото-
рым клиентам».

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Какой бы хорошей ни была сервисная орга-
низация, всегда найдутся клиенты, которые не-
довольны ее работой. Если их игнорировать, 
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это может привести к уменьшению количества 
постоянных клиентов и распространению нега-
тивных отзывов о компании. Чтобы этого избе-
жать, необходима организованная система 
управления жалобами клиента. Задача такой си-
стемы, как уже было показано выше, заключается 
в поиске и сборе жалоб со стороны клиентов и 
последующем их анализе, который позволяет вы-
явить слабые места в обслуживании и реструкту-
рировать этот процесс. Сбор жалоб можно про-
изводить с помощью традиционных количествен-
ных и качественных методов маркетинговых ис-
следований.

Еще одной важной задачей системы управле-
ния жалобами клиента является максимально бы-
строе разрешение проблем с помощью стратегий 
восстановления качества обслуживания. Решаю-
щую роль в работе с жалобами клиентов играет 
персонал, непосредственно контактирующий с 
ними, который должен пройти специальный тре-
нинг и обладать полномочиями самостоятельно-
го решения проблем клиентов. Эффективно функ-
ционирующая система работы с жалобами позво-
ляет удержать постоянную базу клиентов органи-
зации и сократить издержки на маркетинг для 
привлечения новых клиентов.
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