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Статья посвящена выявлению особенностей клиентоориентированно-
сти компаний на развивающихся рынках на примере России. В ней рас-
смотрены основные концепции клиентоориентированности в иссле-
дованиях российских и зарубежных авторов, проведена эмпирическая 
проверка комплексной шкалы измерения клиентоориентирован ности 
на основе выборки российских компаний, а также сформулированы 
особенности ориентации российских компаний на клиента, выявлен-
ные в результате проведения кластерного анализа по уровню и особен-
ностям клиентоориентированности компаний. Полученные результаты 
базируются на материалах эмпирического исследования, направленно-
го на установление специфики клиентоориентированности компаний 
в России на основе данных опроса 313 представителей компаний, опе-
рирующих на российском рынке.
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The purpose of this paper is to broaden current view of customer orienta-
tion by exploring the specific forms of customer orientation in the Russian 
market. The investigation of the particularities of the customer orientation 
in Russia is in line with the current trends in marketing theory and instru-
ment development and their adaptation to emerging markets.

The new complex scale to measure the customer orientation consist-
ing of 24 indicators was adopted from the different customer orientation 
scales used in the developed markets. Then a quantitative survey based on 
an adopted complex questionnaire was conducted. The research sample 
includes 313 managers from a cross-sectional sample of the Russian com-
panies from various regions. The sample includes both b2b and b2c compa-
nies producing both products and services.

The article includes a factor and cluster analysis that shows that forms of 
customer orientation are common for the Russian market. Empirical results of 
the cluster analysis shows that some specific forms of customer orientation 
are widely found in emerging Russian market and the characteristics of the 
customer orientation differ dramatically from those on developed markets.

Research limitations include the limitations of the quantitative method 
approach. The sample of 313 companies cannot be representative for the 
whole general population of the Russian companies. Also mixed-method 
approach can be applied to investigate the specifics of the customer orien-
tation of the Russian companies in details. The limited amount of research 
focused on customer orientation in the Russian market outlines a poor level 
of marketing development of the Russian companies.

This paper sheds the light to the specifics of customer orientation in 
the Russian context. The cluster analysis shows that some specific forms of 
customer orientation are widely found in emerging Russian market. The pa-
per provides researchers and practitioners with the insights into customer 
orientation specifics existing in the Russian market. This knowledge can be 
also helpful for foreign companies entering the Russian market.

Although considerable research has been devoted to marketing in de-
veloped markets, little attention has been paid to marketing in emerging 
markets. Previous research has shown that customer orientation concept 
is not well-studied in the context of the Russian market. The complex scale 
was tested for the first time in the Russian market. The analysis shows that 
some specific forms of customer orientation are widely found in emerging 
Russian market and the characteristics of the customer orientation differ 
dramatically from those on developed markets.

Keywords: customer orientation, emerging markets, Russia.

введение
Концепция клиентоориентированности является одной из ключевых 

в теории маркетинга, во-первых, как элемент ориентации компании на 
рынок и, во-вторых, как существенный драйвер результативности бизнеса. 
Экономический эффект от создания и внедрения компаниями клиенто-
ориентированного подхода изучается исследователями начиная с 1990-х гг. 
(см., напр.: [Narver, Slater, 1990; Ruekert, 1992; Deshpande, Farley, Webster, 
1993; Vorhies, Harker, 2000; Ellis, 2006; Jacob, 2006]). Возрастающий интерес 
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вызывают вопросы, связанные с клиентоориентированностью не только на 
развитых, но и на развивающихся рынках, в частности, в странах БРИКС, 
включая и российский рынок (см., напр.: [Попов, Третьяк, 2014; Рожков, 
Ребязина, Смирнова, 2014; Фролов и др., 2014; Рувенный, 2015; Kraaijenbrink, 
Roersen, Groen, 2009; Smirnova et al., 2011; Rozhkov, 2014]).

В условиях растущей конкуренции компании на российском рынке все 
чаще вынуждены менять свои стратегии ведения бизнеса и применять но-
вые подходы для привлечения и удержания клиентов. Особым вызовом для 
реализации клиентоориентированности является тот факт, что при неста-
бильности экономической ситуации на российском рынке компаниям при-
ходится сокращать затраты и оптимизировать свою деятельность, оставаясь 
конкурентоспособными. Многие из них сталкиваются с необходимостью 
формирования и внедрения клиентоориентированного подхода, однако при 
этом важно дать ответ на вопрос о том, какие механизмы следует внедрить 
для оценки и повышения уровня ориентации на клиента [Попов, Третьяк, 
2014; Рожков, Ребязина, Смирнова, 2014].

Отмечая значимость изучения существующих концепций и практик 
маркетинга в контексте развивающихся рынков, исследователи подчерки-
вают необходимость учета особенностей их институциональной среды для 
адаптации как теории, так и эмпирических инструментов, применя емых на 
практике [Burgess, Steenkamp, 2006; Sheth, 2011]. В работах российских авторов 
присутствуют выводы, основанные на эмпирических исследованиях, о рас-
хождении пониманий концепций и маркетинговых практик как среди теоре-
тиков, так и среди практиков, что отчасти обусловлено спецификой россий-
ского рынка [Ребязина, Давий, 2014]. Например, практические инструменты 
для измерения клиентоориентированности, предложенные в 1990-е гг. (см., 
напр.: [Narver, Slater, 1990; Deshpande, Farley, Webster, 1993]), используются 
в настоящее время как основа для исследований клиентоориентированности 
в России [Юлдашева, Ширшова, 2013; Рожков, Ребязина, Смирнова, 2014; 
Kraaijenbrink, Roersen, Groen, 2009]. Однако вопрос возможности примене-
ния концепций и инструментов, разработанных для развитых рынков, ста-
новится одним из основных и требует про верки их надежности и достовер-
ности, а также выявления необходимости адаптации с учетом понимания 
данных концепций и практик на развивающихся рынках.

Цель статьи — установление особенностей ориентации компаний на 
клиента на развивающихся рынках на примере России. Анализ основан 
на изучении клиентоориентированности в соответствии с уже ставшими 
классическими работами [Narver, Slater, 1990; Deshpande, Farley, Webster, 
1993], а также на материалах эмпирического исследования, направленного 
на  обнаружение специфики ориентации на клиента с учетом данных опроса 
313 представителей компаний, оперирующих на российском рынке.
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В рамках настоящей работы, во-первых, проанализированы концеп-
ции клиентоориентированности в исследованиях российских и зарубежных 
авторов; во-вторых, проведена эмпирическая проверка комплексной шка-
лы измерения клиентоориентированности на основе выборки российских 
компаний; в-третьих, сформулированы особенности ориентации на клиента 
российских компаний, выявленные в результате кластерного анализа по 
уровню и особенностям клиентоориентированности компаний.

Первый раздел статьи посвящен изучению теоретических основ кли-
ентоориентированности, во втором — изложена методика измерения кли-
ентоориентированности компаний, в третьем разделе описана методология 
проведенного эмпирического исследования, затем описаны основные ре-
зультаты эмпирического исследования, а также основные выводы.

теоретичеСкие оСновы клиентоориентированноСти
Одним из основополагающих подходов к рассмотрению клиентоори-

ентированности является ее трактовка в рамках более широкой концепции 
рыночной ориентации (см., напр.: [Попов, Третьяк, 2014; Рожков, Ребязи-
на, Смирнова, 2014; Shapiro, 1988; Heins, 2000; Ellis, 2006; Sheppard, 2011; 
Roersen, Kraaijenbrink, Groen, 2013]). Действительно, как теоретические, так 
и операционные определения этих концепций близки и частично совпада-
ют. Например, согласно исследованию А. К. Коли и Б. Дж. Яворски [Kohli, 
Jaworski, 1990], ориентация на рынок включает в себя деятельность по из-
учению текущих и будущих потребностей клиентов и факторов, влияющих 
на них, распространение полученных знаний внутри компании и участие 
сотрудников всех отделов компании в удовлетворении нужд потребителей. 
Таким образом, рыночная ориентация охватывает три процесса: создание 
«рыночной логики», распространение «рыночной логики» и ответную реак-
цию. Дж. С. Нарвер и С. Ф. Слейтер [Narver, Slater, 1990] включают в понятие 
рыночной ориентации три компонента: ориентацию на клиента, ориента-
цию на конкурентов и межфункциональное взаимодействие.

Р. Дешпанде, Дж. Фарли и Дж. Ф. Вебстер [Deshpande, Farley, Webster, 
1993] рассматривают клиентоориентированность как самостоятельное по-
нятие, аналогичное понятию рыночной ориентации. Объясняется такой 
подход следующим: 1) термин «рынок», согласно Ф. Котлеру и К. Келлеру 
[Котлер, Келлер, 2010], охватывает всех возможных клиентов компании; 
2) ориентация на конкурентов может быть полностью противоположна 
ориентации на клиентов при фокусировании компании лишь на сильных 
сторонах конкурентов и игнорировании неудовлетворенности потребите-
лей [Deshpande, Farley, Webster, 1993].

Ж. Ж. Ламбен [Ламбен, 2007] трактует рыночную ориентацию шире и 
включает в ее определение больше составляющих. Ориентация на рынок 
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рассматривается как философия бизнеса с ориентацией на всех участников 
рынка и на все уровни организации. В рамках этого подхода выделяются 
пять участников рынка: потребители, дистрибьюторы, конкуренты, влия-
тельные лица и макромаркетинговая среда. Компания, ориентированная 
на рынок: 1) выделяет человеческие и материальные ресурсы для сбора 
информации обо всех участниках рынка; 2) разрабатывает свои действия 
на основе полученной информации; 3) задействует в реализации планов 
действий все уровни организации [Ламбен, 2007].

Таким образом, в одних работах «клиентоориентированность» пред-
ставляется как один из компонентов рыночной ориентации (см., напр.: 
[Narver, Slater, 1990]), в других — как некий ее аналог (см., напр.: [Kohli, 
Jaworski, 1990]) и в дальнейшем как самостоятельное понятие (см., напр.: 
[Deshpande, Farley, Webster, 1993]). Основные определения клиентоориенти-
рованности приведены в табл. 1.

Таблица 1
клиентоориентированность: основные определения

авторы понятие определение 
А. Коли,  
Б. Яворски  
[Kohli, Jaworski, 
1990]

Эквивалент  
понятия  
«рыночная  
ориентация»

Деятельность по изучению текущих и бу-
дущих потребностей клиентов и факторов, 
влия ющих на них, распространение по-
лученных знаний внутри компании и уча-
стие сотрудников всех отделов компании 
в удовле творении нужд потребителей

Д. Нарвер,  
С. Слейтер  
[Narver, Slater, 1990]

Самостоятельное 
понятие как один 
из трех компо-
нентов рыночной  
ориентации

Достаточное понимание целевой аудитории 
потребителей для того, чтобы создавать для 
них добавочную ценность в течение про-
должительного периода времени

Р. Дешпанде,  
Д. Фарли,  
Ф. Вебстер  
[Deshpande, Farley, 
Webster, 1993]

Самостоятельное 
понятие, анало-
гичное понятию 
«рыночная  
ориентация»

Набор убеждений, которые ставят интересы 
потребителей на первое место, не исключая 
интересы владельцев компании, менедже-
ров и работников, для развития прибыль-
ной компании в долгосрочной перспективе

Ж.-Ж. Ламбен [Лам-
бен, 2007]

Самостоятельное 
понятие как один 
из пяти компо-
нентов рыночной  
ориентации

Изучение потребностей потребителей,  
создание для них ценности и развитие  
навыков предугадывать новые покупатель-
ские проблемы

Американская ассо-
циация маркетинга 
[American Marketing 
Associa tion Diction-
ary, 2015]

Самостоятельное 
понятие

Подход к продажам, в котором потребности 
и интересы клиента имеют первостепенное 
значение
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Итак, единого подхода к определению клиентоориентированности не 
существует, однако в основе всех трактовок лежат понимание и учет по-
требностей клиента, осознание первостепенной значимости клиента во 
всех процессах деятельности компании. Целью клиентоориентированности 
компании, таким образом, является долгосрочное создание добавочной цен-
ности для потребителя, отвечающей его текущим и будущим потребностям. 
Компания может создавать ценность для потребителя двумя путями: увели-
чивая ценность для потребителя по отношению к его затратам и уменьшая 
затраты потребителя на получаемую им ценность [Narver, Slater, 1990].

В ходе развития представлений о клиентоориентированности как о дея-
тельности компании по удовлетворению текущих и будущих потребностей 
была разработана концепция проактивной и реактивной рыночной ориен-
тации [Narver, Slater, MacLachlan, 2004]. В рамках данного подхода рыночная 
ориентация во многом определяется как клиентоориентированность компа-
нии с разницей в том, каков именно фокус на клиентов. Так, проактивная 
рыночная ориентация — это поведенческая модель бизнеса, когда компания 
пытается открыть, понять и удовлетворить латентные (неявные) потреб-
ности клиентов. В свою очередь, реактивная рыночная ориентация соответ-
ствует модели, при которой компания стремится открыть, понять и удовлет-
ворить выраженные потребности клиента. Согласно исследованию [Narver, 
Slater, MacLachlan, 2004], компании, развивающие клиентоориентированный 
подход, должны использовать не только реактивную рыночную ориентацию, 
которая в большинстве случаев неправомерно отождествляется с рыночной 
ориентацией, но и проактивную рыночную ориентацию, выступающую как 
составная часть клиентоориентированного подхода.

медотики измерения клиентоориентированноСти 
компании
Существует мнение, что объективно оценить степень клиентоориенти-

рованности компании могут только ее клиенты [Deshpande, Farley, Webster, 
1993]. Клиентоориентированность рассматривается как оценка клиентом ви-
димой части деятельности компании. Какими бы ни были усилия компании 
в попытке стать клиенто ориентированной, результат зависит от того, как 
клиент оценивает ее клиентоориентированность. Для клиента важна только 
видимая деятельность компании, поскольку внутренние усилия организа-
ции оценить со стороны довольно сложно [Харский, 2012б].

Вместе с тем подавляющее большинство разработанных с 1990-х гг. ме-
тодик по оценке уровня ориентации на клиента в компании предусматрива-
ет возможность измерения клиентоориентированности на основе изучения 
характеристик ценностей, восприятия и поведения менеджеров компании. 
Предполагается, что клиентоориентированность связана со многими факто-
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рами, характеризующими компанию, такими как: корпоративная культура, 
видение, ценности и миссия компании, убеждения и действия руководства 
компании, взаимодействия между подразделениями, инновационная дея-
тельность в компании, взаимоотношения с партнерами в цепочке создания 
ценности для потребителя. Клиентоориентированный подход должен про-
низывать все процессы, происходящие в компании.

По мере развития теоретической процессе в рамках изучения ориен-
тации на клиента исследователями было разработано несколько подходов 
к измерению клиентоориентированности (табл. 2). Сначала клиентоориенти-
рованность рассматривали в качестве альтернативы ориентации на продажи 
среди торгового персонала, поэтому в рамках одной из первых методик по 
оценке ориентации на клиента (шкала SOCO) анализировалась степень кли-
ентоориентированности персонала и ее связь с результатами продаж [Saxe, 
Weitz, 1982]. В дальнейшем клиентоориентированность стали воспринимать 
как черту, присущую всей компании.

Коли и Яворски [Kohli, Jaworski, 1990] трактуют клиентоориентирован-
ность как продолжительный процесс и отмечают, что необходимо рассма-
тривать степень клиентоориентированности, а не просто факт ее наличия 
или отсутствия в компании. Таким образом, появились модели, изучающие 
степень клиентоориентированности (рыночной ориентации), ее влияние на 
деятельность компании и связь с другими процессами и характеристиками 
компании. Впоследствии предложенные инструменты подвергались модифи-
кации и переработке (см., напр.: [Hajjat, 2002 и др.]).

В работе [Narver, Slater, 1990] представлена шкала MKTOR, которая ча-
сто используется на различных рынках и позволяет оценить ориентацию на 
клиента по сравнению с другими элементами рыночной ориентации, таки-
ми как ориентация на конкурентов и межфункциональное взаимодействие. 
Поскольку основной целью исследователей выступает оценка ориентации 
на клиента, а шкала MKTOR содержит для этого шесть индикаторов, по-
стольку она является одним из наиболее популярных инструментов данного 
измерения.

Отметим, что каждая шкала измерения клиентоориентированности 
имеет ограничения. Так, шкала SOCO не подходит для анализа клиенто-
ориентированности на организационном уровне, поскольку предназначена 
для межличностного измерения. Шкала CUSTOR не тестировалась в пере-
ходных экономиках, а также не была изучена зависимость ее результатов от 
культурных факторов. Шкала MARKOR неоднократно применялась в иссле-
дованиях и доказала свою значимость, но остается открытым вопрос об ее 
использовании на рынках с переходной экономикой. Кроме того, эта шкала 
имеет достаточно большое количество индикаторов и создает эффект пере-
груженности анкеты. Шкала MORTN [Deshpande, Farley, 1998] составлена на 
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основе трех шкал — MKTOR, MARKOR и 9-факторной шкалы Дешпанде, 
Фарли и Вебстера [Deshpande, Farley, Webster, 1993] — и дублирует основные 
индикаторы ориентации на клиента.

Таблица 2
Сравнение шкал оценки клиентоориентированности

название 
шкалы so

c
o

m
k

To
r

m
a

r
k

o
r

9-
ф
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-

то
рн

ая
 

ш
ка

ла
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n
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o
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ро

ак
ти
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на
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-

ти
вн

ая
 

ры
но

чн
ая

 
ор

ие
нт

ац
ия

Aвторы, год [Saxe, 
Weitz, 
1982]

[Nar-
ver, 
Slater, 
1990]

[Kohli, 
Jawor-
sky, 
1990]

[Desh pan-
de, Farley, 
Wed ster, 
1993]

[Desh pan-
de, Farley 
1998]

[Haj-
jat, 
2002]

[Narver, 
Slater, 
MacLach-
lan, 2004]

Объект  
анализа

Сотруд-
ник

Ком-
пания

Ком-
пания

Ком-
пания

Ком-
пания

Ком-
пания

Компания

Количество 
индикаторов 
ориентации 
на клиента

7 6 32 9 10 17 8/7

Тестирова-
ние на раз-
вивающихся 
рынках

Да Да Да Да Да Нет Нет

Исходные 
шкалы

— — — MKTOR, 
MARKOR

MKTOR, 
MARKOR 
и 9-фак-
торная 
шкала

— MOPRO/
MORTN

Цитирование 
(использова-
ние в иссле-
дованиях) 
по данным 
Scopus/WoK/
WoS

291 
(WoK)

1454 
(WoK)

2043 
(Sco-
pus)

883 (WoS) 227 
(Scopus)

28 
(Sco-
pus)

267
(WoS)

С о с т а в л е н о  п о: [Рожков, Ребязина, Смирнова, 2014; Deshpande, Farley, Wedster, 
1993; Narver, Slater, MacLachlan, 2004].

В целом указанные шкалы демонстрируют набор инструментов, раз-
работанных исследователями начиная с 1990-х гг. в основном на материалах 
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развитых рынков и являющихся потенциально возможными для использо-
вания и адаптации на примере компаний из развивающихся и переходных 
рынков. Они не позволяют комплексно измерить уровень ориентации на 
клиента в компании. По нашему мнению, клиентоориентированность на 
развивающихся рынках, в том числе и в России, может иметь специфи-
ческие особенности, для выявления которых недостаточно использования 
одного инструмента, разработанного для изучения клиентоориентирован-
ного подхода на развитых рынках. Остановимся на изучении исследований 
ориентации на клиента в компаниях России более подробно.

иССледования клиентоориентированноСти  
роССийСких компаний
В процессе продвижения российской экономики по пути развития ры-

ночного хозяйства компании стали уделять все больше внимания изучению 
потребностей клиента в отличие от простого сбыта продукции и ориен-
тации на поставщиков [Farley, Deshpande, 2005]. Процессы модификации 
ценностей и ориентации компаний привлекли к себе значительный интерес 
исследователей (см., напр.: [Казаков, 2012; Ребязина, Смирнова, 2013; Golden 
et al., 1995; Smirnova et al., 2011]).

Одно из самых ранних исследований клиентоориентированности в Рос-
сии было опубликовано в 1995 г., после перехода страны от плановой к ры-
ночной экономике [Golden et al., 1995]. Его авторы подчеркивают, что суще-
ствует положительная связь между увеличением неопределенности внешней 
среды и принятием рыночной ориентации в российских компаниях. В рабо-
те [Farley, Deshpande, 2005] в рамках изучения рыночной ориентации в пере-
ходных экономиках проведено исследование данной проблемы в России. 
Его целью было изучение влияния рыночной ориентации, инновационной 
деятельности и корпоративной культуры компании на ее результативность. 
Авторы выявили положительное влияние рыночной ориентации на резуль-
тативность российских компаний.

Исследователи ориентации на клиента российских малых и средних 
предприятий (см., напр.: [Kraaijenbrink, Roersen, Groen, 2009; Roersen, Kra-
aijenbrink, Groen, 2013]) провели сопоставление мнений менеджеров рос-
сийских компаний на основе ключевых вопросов шкалы MKTOR [Narver, 
Slater, 1990]. В исследовании [Roersen, Kraaijenbrink, Groen, 2013] ставилась 
задача изучить применимость шкалы в контексте переходной экономики, 
которая включала в себя измерение по шкале MKTOR, опрос директоров 
компаний об их восприятии рыночной ориентации, анализ рыночной фи-
лософии компании и интервью по косвенному выявлению признаков ры-
ночной ориентации. Основным выводом авторов стало расхождение меж-
ду результатами количественной оценки клиентоориентированности и 



48  Вестник С.-Петерб. ун-та. Сер. Менеджмент. 2015. Вып. 4

О. В. Гулакова, В. А. Ребязина, М. М. Смирнова

данных интервью. Например, большинство стратегий фирм были направ-
лены на увеличение производства или разработку новых продуктов, мало 
внимания уделялось маркетинговым исследованиям, а компании не знали, 
что происходит с продуктом после продажи его дистрибьютору. Следо-
вательно, были сделаны выводы о несостоятельности шкалы MKTOR для 
ее использования на российском рынке, поскольку компании не могут 
адекватно оценить свою рыночную ориентацию [Roersen, Kraaijenbrink, 
Groen, 2013]. Кроме того, среди слабых сторон исследования — весьма 
малый размер выборки (всего 10 рес пондентов), а также фокус на высо-
котехнологичные компании, которые в силу своих технологических осо-
бенностей могут быть более ориентированы на разработку и совершен-
ствование продукта, нежели на клиента.

Таким образом, исследование [Roersen, Kraaijenbrink, Groen, 2013] отра-
жает крайне важную тенденцию пересмотра существующих наработок в об-
ласти теории и практики измерения клиентоориентированности в россий-
ском контексте, а также может рассматриваться как пилотное и ставящее 
вопрос о дальнейшем, более масштабном анализе. В частности, авторами 
сделаны выводы о том, что респонденты не обладают необходимым опытом 
в маркетинге и не имеют маркетингового образования, что объясняет их не-
способность адекватно оценить клиентоориентированность по индикаторам 
шкалы MKTOR.

В последние годы российские исследователи все чаще обращаются к те-
матике ориентации на клиента в деятельности компаний (см., напр.: [Кур-
шакова, Шавровская, 2009; Рожков, 2012; Третьяк, Слоев, 2012; Хлебович, 
2012; Ребязина, Смирнова, 2013]). Клиентоориентированность признается 
существенным фактором повышения результативности и конкурентоспо-
собности компании [Третьяк, 2006], а удовлетворенность потребителей рас-
сматривается как один из ключевых показателей ее деятельности [Третьяк, 
Слоев, 2012].

В работах российских авторов представлены различные толкования 
клиентоориентированности — одни авторы рассматривают клиентоориен-
тированность как процесс, другие — как характеристику или инструмент 
(табл. 3).

Помимо теоретических исследований, актуальность изучения клиен-
тоориентированности в российском контексте подтверждается широким 
разнообразием ее трактовок среди практиков и консультантов (см., напр.: 
[Кареева, 2010; Лучков, 2010; Харский, 2012а; Репьев, 2014]). Многие ком-
пании заявляют о своей клиентоориентированности на сайтах и в мате-
риалах для клиентов и партнеров, но лишь в некоторых случаях за этим 
стоит четко сформулированный подход (см., напр.: [Растам; LiCO; Mi-
crosoft]). Взгляды на проблематику клиентоориентированности на рос-
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сийском рынке разнятся и у практиков: из-за отсутствия единого под-
хода к определению у компаний нет четкого понимания ориентации на 
клиента. Компании отслеживают тенденции и считают себя клиентоори-
ентированными, но не понимают, в чем заключается их клиентоориенти-
рованность [Серых, 2008].

Таблица 3
подходы российских исследователей к трактовке  

сущности клиентоориентированности

подход  
к клиенто ори ен ти-

ро ван ности 

Сущность  
клиентоориентированности автор, год

Процесс Инициация положительных эмоций 
и восторга у потенциальных 
и существующих клиентов

[Манн, 2012]

Учет потребностей клиентов, более 
внимательное отношение в процессе 
обслуживания, использование 
сервисным персоналом необходимых 
ресурсов и компетенций

[Рожков, Ребязина, 
Смирнова, 2014]

Процесс, направленный на увеличение 
жизненного цикла взаимодействия 
компании с клиентом

[Русанова, 2008]

Характеристика Концепция бизнеса, включающая 
комплекс мероприятий, направленных 
на удовлетворение и формирование 
потребностей клиентов

[Резник, Яшина, 
2013]

Маркетинговая культура [Юлдашева, 
Ширшова, 2013]

Бизнес-культура [Семенов, Кубахов, 
Малкова, 2009]

Cпособность организации извлекать 
дополнительную прибыль за счет 
глубокого понимания и эффективного 
удовлетворения потребностей клиентов

[Лошков, 2008]

Инструмент Инструмент управления 
взаимоотношениями с клиентами

[Рыжковский, 2005]

Инструмент партнерского 
взаимодействия организации и клиента 

[Бусаркина, 2007]

Поскольку многие исследования отражают низкий уровень клиенто-
ориентированности российских компаний (см., напр.: [Farley, Deshpande, 
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2005; Roersen, Kraaijenbrink, Groen, 2013]), необходимо выявление причин 
и факторов, этому способствующих. Так, в работе [Попов, Третьяк, 2014] 
рассматриваются экономические факторы, обусловливающие низкую ори-
ентацию на клиента российских компаний. На примере взаимо отношений 
поставщиков и сетевых ритейлеров в цепочке создания ценности, когда 
несогласованные действия приводят к ухудшению качества продукции, 
было сформулировано предположение о декларируемой клиентоориенти-
рованности компаний. Как отмечают Н. И. Попов и О. А. Треть як, деклари-
руемая, или имитируемая, клиентоориентированность представляет собой 
взаимодействие с потребителем, которое отнюдь не нацелено на выявление 
потребительской ценности, ее воспроизведение и удовле творение нужд и 
потребностей клиента. Декларируемая клиентоориентированность лишь 
воспроизводит некоторые внешние проявления ориентации на клиента [По-
пов, Третьяк, 2014]. В качестве факторов низкой ориентации на клиента 
на развивающихся рынках эти авторы выделяют причины, обусловленные 
уровнем управленческих практик, а также связанные с внешними условия-
ми деятельности компаний.

Наличие декларируемой клиентоориентированности на российском 
рынке прослеживается и в более раннем исследовании [Семенов, Кубахов, 
Малкова, 2009]. При разработке методики внутрифирменной диагностики 
ориентации на рынок российских компаний авторы столкнулись с завыше-
нием уровня рыночной ориентации компаний управленцами. Завышенная 
оценка была интерпретирована как недостаточная объективность россий-
ских респондентов, также упоминалось о незнании и непонимании россий-
скими менеджерами сущности и практической целесообразности ориента-
ции на рынок.

В работе [Рожков, 2012] на основе анализа существующих концепций 
ориентации на клиента и моделей измерения клиентоориентированности 
была разработана и протестирована модель ориентации компании на 
клиента. В основе данной модели лежит процессный подход, рассматрива-
ющий процессы взаимодействия с клиентом на трех уровнях (уровень 
информационных потоков, аналитический уровень и уровень управле-
ния). В результате был разработан алгоритм диагностики и развития 
клиентоориентированности в компании, который облегчает задачу обна-
ружения реального, а не формального уровня ориентации на клиента 
компании.

Ключевым фактором клиентоориентированного подхода является ори-
ентация на выгодного для компании клиента [Deshpande, Farley, Webster, 
1993]. Управление взаимоотношениями с клиентами, их оценка и поддержа-
ние — приоритетная задача для клиентоориентированной компании. В этих 
целях компании используют различные инструменты и метрики, такие как: 
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пожизненная ценность клиента (CLV), ценность клиента за прошлые пери-
оды времени (PCV), интегрированный показатель ценности клиента (RFM). 
Данные метрики имеют хорошо разработанные теоретическую базу и прак-
тические рекомендации [Созонов, 2014].

Таким образом, компании развивают ориентацию на клиента и при-
знают ее положительный эффект, но не все трактуют клиентоориенти-
рованность одинаково и придают одинаковую значимость ее развитию. 
Проведенные исследования не дают однозначного ответа об уровне кли-
ентоориентированности российских компаний, однако в большинстве ис-
следований из них отмечается ее положительное влияние на эффективность 
деятельности компаний.

При изучении клиентоориентированости в рамках данного исследо-
вания использовано интегрированное определение клиентоориентирован-
ности как деятельности компании, направленной на определение целевых 
потребителей и их ключевых потребностей для создания добавочной цен-
ности в течение продолжительного периода времени, не исключая интересы 
владельцев компании, менеджеров и работников, для повышения экономи-
ческих результатов компании в долгосрочной перспективе. Таким образом, 
необходимо отметить как теоретическую, так и практическую актуальность 
уточнения понимания клиентоориентированности в России путем нахожде-
ния «разрывов» между теоретическими моделями и трактовкой ориентации 
на клиента представителями российских компаний.

методология иССледования
В соответствии с целью данной статьи, заключающейся в выявлении 

особенностей клиентооориентированного подхода компаний на российском 
рынке, в основе эмпирического этапа исследования лежит проведение коли-
чественного эмпирического опроса компаний на основе комплексной шка-
лы, позволяющей изучить различные аспекты клиентоориентированности 
на российском рынке.

Для анализа особенностей ориентации на клиента в российских компа-
ниях были использованы данные эмпирического исследования, про ве денного 
в 2014 г. Количественное исследование проводилось методом он лайн-ан-
кетирования. Анкета отправлялась представителям отделов маркетинга 
и продаж, а также руководству компаний. Всего было получено 355 запол-
ненных анкет, из которых 313 оказались пригодными для анализа. В ис-
следовании использовалась стратифицированная выборка, сформированная 
на основе двух критериев: отрасль (B2B- или B2C-компании, производящие 
продукты или услуги) и регион (города федерального значения — Москва 
и Санкт-Петербург — и остальные регионы России) с учетом доступности 
ключевых респондентов в каждой ком пании.
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В результате выборка составила 313 компаний, среди них — 28% ком-
паний, оперирующих на потребительских рынках (B2C-компании), 37% ком-
паний, оперирующих на промышленных рынках (B2B-компании), и 35% 
компаний, которые отнесли свою деятельность к обоим рынкам. В вы борке 
присутствуют 31% компаний, производящих товары, 40% компаний, рабо-
тающих в сфере услуг, и 28% компаний, предлагающих как товары, так и 
услуги. Основную часть выборки составляют компании с исключительно 
российским капиталом (73%), с зарубежным капиталом (12%) и компании 
с совместным капиталом (15%). В качестве фактического местонахождения 
компании (в случае с иностранными компаниями респонденты указывали 
адрес российского представительства) 197 респондентов назвали города фе-
дерального значения (Москва и Санкт-Петербург) и 116 — другие регионы 
России. Бóльшая часть выборки — компании, оперирующие длительное вре-
мя на рынке — от 11 лет и более, однако были представлены и компании, 
начавшие свою деятельность относительно недавно.

Анкета включала два блока: вводный блок содержал ключевые вопросы 
о компании, основной — вопросы о рыночной ориентации и клиентоори-
ентированности компании. Все вопросы анкеты оценивались по 5-балльной 
шкале Лайкерта (1 — «совершенно не согласен», 5 — «полностью согласен»), 
дополнительно в шкалу был добавлен ответ 6 («не уверен»).

Основной блок вопросов анкеты составлен на основе комплексной 
шкалы, разработанной на базе исследований Нарвера и Слейтера [Narver, 
Slater, 1990; Narver, Slater, MacLachlan, 2004] и 9-факторной шкалы Де-
шпанде, Фарли и Вебстера [De shpande, Farley, Webster, 1993], ставших клю-
чевыми инструментами в анализе измерения клиентоориентированности 
компаний во многих странах мира.

В Приложении 1 представлены вопросы анкеты из основного блока 
по изучению рыночной ориентации и клиентоориентированности в соот-
ветствии со шкалами, к которым они относятся. Для удобства анализа 
и концентрации респондентов блок разбит на три части: ориентация на 
конкурентов, ориентация на межфункциональное взаимодействие и ори-
ентация на клиентов. Поскольку 9-факторная шкала Дешпанде, Фарли и 
Вебстера [Deshpande, Farley, Webster, 1993] и шкала реактивной рыночной 
ориентации Нарвера и Слейтера [Narver, Slater, MacLachlan, 2004] содержат 
схожие вопросы, некоторые из них были объединены. Шкала проактивной 
рыночной ориентации дублирует два индикатора из шкалы MKTOR, по-
этому из семи индикаторов было взято только пять. Наличие дублиру-
ющих вопросов в разных шкалах свидетельствует о важности данных 
элементов для оценки уровня клиентоориентированности. Уточнение со-
става вопросов и удаление дублирующих вопросов позволяет повысить 
качество заполнения анкеты респондентами.
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Анализ надежности шкал проведен с использованием коэффициента 
внутренней согласованности шкалы (альфа Кронбаха). Совокупная шкала 
для оценки клиентоориентированности [Narver, Slater, 1990; Narver, Slater, 
MacLachlan, 2004; Deshpande, Farley, Webster, 1993] соответствует требовани-
ям к высокому уровню надежности (Альфа Кронбаха — 0,926).

результаты эмпиричеСкого иССледования
Большинство индикаторов, связанных с ориентацией на клиента, по-

лучили достаточно высокую оценку респондентов. На рисунке показано 
распределение средних значений по каждому индикатору. Среднее значение 
всех индикаторов по данной шкале — 3,8.

Частотный анализ. На основе анализа средних значений индика-
торов можно сделать вывод о том, что в данной выборке компании уде-
ляют мало внимания измерению удовлетворенности клиентов, их при-
верженности, выявлению скрытых (латентных) потребностей клиентов. 
Полученные результаты подтверждают предположение о декларируемой 
клиентоориентированности российских компаний [Попов, Третьяк, 2014]. 
В ответах на вопросы присутствуют внешние проявления клиентоориен-
тированности. Респонденты отмечают, что интересы клиентов для компа-
нии важнее интересов собственников, однако нет процессной составля-
ющей клиентоориентированного подхода, иными словами, подтверждения 
наличия в компаниях налаженных процессов поддержания клиентоори-
ентированности.

С учетом индикаторов, которые получили высокие оценки респонден-
тов, можно вести речь о том, что компании: уделяют большое внимание по-
требностям клиентов; создают продукт, направленный на их удовлетворение 
и представляющий ценность для клиента; отслеживают послепродажное об-
служивание; изучают, как клиент оценивает продукт; таким образом, строят 
цепочку создания своего продукта, ориентируясь на клиента. На основе 
анализа уровня ориентации на конкурентов респонденты оценивают свой 
продукт как лучший в отрасли.

Факторный анализ. Отметим, что частотный анализ результатов не 
позволяет сделать выводы о структуре шкалы, в частности, о том, на-
сколько объединенные в единую шкалу компоненты общей клиентоори-
ентированности, ее реактивной и проактивной составляющих соответству-
ют восприятию концепции клиентоориентированности представителями 
компаний. Для уточнения структуры комплексной шкалы [Narver, Slater, 
1990; Deshpande, Farley, Webster, 1993; Narver, Slater, MacLachlan, 2004] в со-
ответствии с ответами представителей компаний был применен поиско-
вый факторный анализ, позволяющий выделить компоненты шкалы в со-
ответствии с ответами респондентов.
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Повышение удовлетворенности
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Создание ценности

Приверженность клиентам

Рисунок. Средние значения индикаторов ориентации компаний на клиента  
на российском рынке, 2014 г.
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Результаты тестирования комплексной шкалы ориентации на клиента 
на российском рынке продемонстрировали противоречивые свидетельства 
возможности применения существующих шкал на основе данных компа-
ний. Так, полученная факторная структура не соответствовала изначаль-
ной комбинации вопросов, заимствованных из разных устоявшихся ин-
струментов измерения клиентоориентированности, включая общую шкалу 
клиентоориентированности Нарвера и Слейтера [Narver, Slater, 1990], Де-
шпанде, Фарли и Вебствера [Deshpande, Farley, Webster, 1993], а также бо-
лее поздние уточнения по измерению проактивной и реактивной состав-
ляющих клиентоориентированности Нарвера и Слейтера [Narver, Slater, 
MacLachlan, 2004].

Все вопросы комплексной шкалы были объединены в 5-факторную 
структуру. Некоторые вопросы не были сгруппированы и исключались из 
дальнейшего анализа. Повторный факторный анализ после удаления выше-
указанных вопросов выделил те же пять факторов, но вопросы имели уже 
более высокий коэффициент факторных нагрузок (табл. 4). В целом 5-фак-
торное решение объяснило 63,3% дисперсии по совокупности вопросов.

Как видно из табл. 4, в результате тестирования комплексной шкалы на 
выборке российских компаний вопросы, относящиеся к шкале для измере-
ния проактивной рыночной ориентации [Narver, Slater, MacLachlan, 2004], 
остались сгруппированы в рамках единого фактора. В связи с тем что в рам-
ках предварительного факторного анализа были исключены вопросы, опре-
деляющие ориентацию на клиента как конкурентное преимущество, данный 
компонент не был выделен в итоговой факторной структуре. Дальнейшие 
исследования требуются для того, чтобы определить природу восприятия 
клиентоориентированности как источника конкурентного преимущества 
российскими компаниями.

Поскольку факторы, полученные в результате тестирования комплекс-
ной шкалы оценки ориентации на клиента на выборке российских компа-
ний, практически не совпали со шкалами, из которых был составлен блок 
вопросов по клиентоориентированности, можно сделать вывод о невоз-
можности использования данных шкал по отдельности и без адаптации на 
российском рынке, что в целом соответствует предположениям, сделанным 
в предыдущих исследованиях [Семенов, Кубахов, Малкова, 2009; Юлдашева, 
Ширшова, 2013; Алканова, Смирнова, 2014]. Исключение может составить 
лишь шкала для измерения проактивной рыночной ориентации [Narver, 
Slater, MacLachlan, 2004].

Кластерный анализ. Указанные факторы были использованы для про-
ведения кластерного анализа, т. е. для выделения групп компаний в рамках 
выборки, для которых наиболее характерной будет стратегия с фокусом на 
определенный компонент клиентоориентированности (табл. 4).
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Таблица 4
результаты факторного анализа

название 
фактора вопросы-индикаторы нагрузки 

факторов

Шкала  
(количество  

индикаторов)

1 2 3 4

Учет  
скрытых 
потреб-
ностей 
клиентов 
при раз-
работке 
новых  
продуктов 

Мы ищем возможности для развития 
в тех областях, где клиентам сложно вы-
ражать свои потребности.

Мы разрабатываем новые продукты, 
даже когда есть риск того, что наши су-
ществующие продукты устареют.

Мы тесно сотрудничаем с ведущими 
пользователями, которые могут распо-
знать потребности клиента за несколько 
месяцев или даже лет, прежде чем боль-
шая часть рынка сможет их распознать.

Мы постоянно изучаем возможные 
новые потребности наших клиентов, 
о которых они еще сами не знают.

Мы экстраполируем основные тен-
денции развития рынка, чтобы получить 
понимание того, что клиентам понадо-
бится в будущем.

Мы проводим мозговой штурм для 
изучения того, как клиенты используют 
наши продукты и услуги.

Разрабатывая новые продукты и услу-
ги, мы внедряем решения, направленные 
на удовлетворение потенциальных по-
требностей клиентов.

Мы подсказываем нашим потреби-
телям возможности для развития на 
рынке

0,730

0,726

0,706

0,704

0,702

0,634

0,610

0,524

Проактивная ры-
ночная ориента-
ция [Narver, Slater, 
2004]
(8 индикаторов из 
8 в первоначаль-
ной шкале)

Ценность 
для кли-
ента

Мы стремимся создавать ценность 
для наших клиентов.

Наша компания привержена своим 
клиентам.

Мы хорошо понимаем потребности 
наших клиентов

0,837

0,770

0,622

MKTOR [Narver, 
Slater, 1990]
(3 индикатора 
из 6)
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Окончание табл. 4
1 2 3 4

Важность 
удовле-
творен-
ности

Мы регулярно проводим анализ удо-
влетворенности наших клиентов.

У нашей компании есть цели по по-
вышению удовлетворенности клиентов.

Мы постоянно измеряем уровень 
приверженности к клиентам и ориента-
ции на обслуживание клиента.

Данные об удовлетворенности клиен-
тов распространяются на всех уровнях 
компании на регулярной основе.

Наша компания внимательно следит 
за послепродажным обслуживанием 
клиентов

0,779

0,621

0,599

0,594

0,557

MKTOR [Narver, 
Slater, 1990]
(3 индикатора 
из 6).
Реактивная ры-
ночная ориента-
ция [Narver, Slater, 
MacLachlan,  2004]
(2 индикатора 
из 5).
9-факторная шкала
[Deshpande, Farley, 
Webster, 1993] 
(1 индикатор из 9)

Интересы 
клиента 
на первом 
месте

Интересы клиента важнее, чем инте-
ресы собственников бизнеса.

Мы считаем, что наш бизнес направ-
лен прежде всего на обслуживание кли-
ентов.

Мы в большей степени ориентирова-
ны на клиента, чем наши конкуренты

0,771

0,644

0,548

Реактивная ры-
ночная ориента-
ция [Narver, Slater, 
MacLachlan, 2004]
(2 индикатора 
из 5).
9-факторная шкала
[Deshpande, Farley, 
Webster, 1993]
(3 индикатора 
из 9) 

Ориента-
ция и на 
клиентов, 
и на кон-
курентов

Мы хорошо знаем наших конкурен-
тов.

У нас есть полное понимание того, 
как клиенты оценивают наши продукты 
и услуги

0,834
0,688

9-факторная шкала
[Deshpande, Farley, 
Webster, 1993]
(2 индикатора 
из 9)

Кластерный анализ осуществлялся в два этапа: на первом этапе прово-
дилась иерархическая кластеризация, на втором — неиерархическая. Снача-
ла с помощью графика разностей коэффициентов агломерации был выделен 
диапазон возможных кластеров — от трех до шести, а также сформированы 
центры кластеров для последующей процедуры неиерархической кластери-
зации. Поскольку по графику сложно определить точное количество класте-
ров на данной выборке, была осуществлена неиерархическая кластеризация 
методом К-средних для количества кластеров из диапазона от трех до ше-
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сти. Дальнейший анализ показал, что оптимальное число — пять кластеров. 
В табл. 5 представлены кластеры с учетом их особенностей и указанием ко-
личества компаний-респондентов.

Таблица 5
характеристика кластеров

название кластера количество 
респондентов особенности кластера

I. Компании с высокой 
клиентоориентирован-
ностью

97
(31%)

Высокие оценки по большинству инди-
каторов

II. Компании, ориенти-
рованные на разработку 
новых продуктов

40
(13%)

Высокие оценки по индикаторам про-
активной рыночной ориентации; низкие 
оценки по большинству индикаторов 
ориентации на клиента

III. Компании с деклари-
руемой клиентоориенти-
рованностью

62
(20%)

Низкие оценки по индикаторам проак-
тивной рыночной ориентации; низкие 
оценки по индикаторам, связанным с удо-
влетворенностью и приверженностью

IV. Компании, развива-
ющие проактивную ры-
ночную ориентацию

94
(30%)

Средние оценки по индикаторам проак-
тивной рыночной ориентации

V. Компании с низкой 
ориентацией на клиентов

20
(6%)

Низкие оценки по всем показателям ори-
ентации на клиентов

Результаты кластерного анализа позволяют сделать содержательные 
выводы о понимании и применении концепции клиентоориентированно-
сти российскими компаниями. Интересным является стремление компаний 
в целом достичь высоких показателей клиентоориентированности (об этом 
свидетельствует малый размер кластера V). Однако системная реализация 
клиентоориентированности характерна только для 31% компаний выборки 
(кластер I).

Рассмотрим более подробно результаты по каждому кластеру. Кла-
стер I представлен респондентами, которые максимально оценили клиен-
тоориентированность своей компании (5 из 5) по всем индикаторам (кроме 
ответов «хорошо знаем конкурентов» и «интересы клиента важнее, чем 
интересы собственников»). Компаниям присущ высокий уровень ориента-
ции на клиентов. В этом кластере 97 респондентов, что составляет треть 
выборки (31%). Определяющей характеристикой кластера является ино-
странный капитал в компаниях, что во многом объясняет высокий уровень 
клиенто ориентированности компаний. Таким образом, зарубежные компа-
нии успешно развивают ориентацию на клиента, перенесенную с развитых 
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рынков, на российском рынке. Первый кластер составляют в основном 
компании, расположенные в городах федерального значения, оперирующие 
на В2В- и В2С-рынках одновременно и предоставляющие услуги. Данный 
кластер объясняется более высоким уровнем конкуренции в городах феде-
рального значения и, соответственно, клиентоориентированности, что под-
тверждает восприятие компаниями клиентоориентированного подхода как 
конкурентного преимущества.

Кластер II включает в себя компании, ориентированные исключительно 
на проактивную рыночную ориентацию [Narver, Slater, 2004]. Респонденты 
низко оценили ориентацию на клиентов по большинству индикаторов за 
исключением шкалы проактивной рыночной ориентации, где были постав-
лены максимальные баллы. Эти компании ориентированы скорее не на кли-
ента, а на инновации. Они стремятся быть на первом месте в конкурентной 
борьбе за счет разработки новой продукции, отсутствующей у конкурентов. 
При этом компании не уделяют должного внимания удовлетворенности 
клиентов и не привержены своим клиентам. Данный кластер охватывает 
40 респондентов (13%). Здесь преобладают компании, расположенные в го-
родах федерального значения, оперирующие на В2В-рынке, с равным ко-
личеством компаний, предоставляющих услуги и производящих продукты. 
Данный кластер составляют скорее инновационные, нежели клиентоориен-
тированные компании. Они ограничивают свою клиентоориентированность 
лишь инновационным подходом, формируя собственное понимание клиен-
тоориентированности.

В кластер III входят компании с декларируемой клиентоориентирован-
ностью, поскольку его определяющей характеристикой являются низкие 
оценки по индикаторам, связанным с проактивной рыночной ориентацией 
и измерением степени удовлетворенности и приверженности клиентов. Од-
нако респонденты достаточно высоко (3 балла из 5) оценили индикатор «це-
ли по повышению удовлетворенности», что позволяет вести речь о деклари-
руемой клиентоориентированности компаний. Данный кластер составляет 
около 20% выборки (62 респондента). Здесь количество компаний, находя-
щихся в городах федерального значения, сравнимо с количеством компаний 
в регионах. Компании представляют преимущественно В2В-рынок.

Кластер IV — это компании, развивающие проактивную рыночную 
ориентацию, поскольку среди его индикаторов, выделена шкала проактив-
ной рыночной ориентации. Респонденты этого кластера поставили средние 
оценки (3 и 4 балла из 5) по индикаторам проактивной рыночной ориента-
ции, поэтому можно сделать вывод, что представленные компании актив-
но развивают ориентацию на клиентов именно в направлении выявления 
латентных потребностей клиентов. В кластер вошли 94 респондента, что 
представляет собой около трети выборки (30%). Его составляют в основном 
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компании, расположенные в городах федерального значения, предоставля-
ющие услуги. В данном кластере одинаковое количество компаний, опери-
рующих на В2С-рынке и на рынках B2B и B2C одновременно.

В кластер V объединились респонденты, которые оценили уровень ори-
ентации своей компании на клиента по всем индикаторам шкалы как очень 
низкий (1 или 2 балла из 5). Данный кластер самый малочисленный — 
20 респондентов (6%). Его определяющей характеристикой является преоб-
ладание региональных B2B-компаний, предоставляющие товары. Наличие 
преимущественно B2B-компаний в данном кластере, как и в кластере с де-
кларируемой клиентоориентированностью, можно объяснить трудностью 
перехода от плановой к рыночной экономике, что подтверждается преоб-
ладанием здесь компаний старше 11 лет.

В табл. 6 кластеры представлены по основным характеристикам компа-
ний.

Таблица 6
Состав кластеров, выделенных на российском рынке, %

название 
кластера

компании 
с высокой 
клиенто-

ори ентир о-
ванностью

компании, 
ориентиро-
ванные на 
разработку 
новых про-

дуктов

компании 
с деклариру-

емой 
клиенто-

ори енти ро-
ванностью

компании 
с проактив-
ной рыноч-
ной ориен-

тацией

компании 
с низкой 
ориента-
цией на 

клиентов

i ii iii iV V
1 2 3 4 5 6

Регион
Города фе-
дерального 
значения

75,3 62,5 53,2 60,6 45,0

Другие  
регионы

24,7 37,5 46,8 39,4 55,0

Период существования компании
Менее 2 лет  7,2 15,0  1,6 10,6 10,0
3–5 лет  8,2 17,5 24,2 19,1 10,0
6–10 лет 15,5 12,5 16,1 18,1 25,0
11–30 лет 41,2 35,0 38,7 39,4 40,0
Более 30 лет 26,8 20,0 19,4 12,8 15,0

Принадлежность капитала
Российский 58,8 70,0 83,9 76,6 95,0
Совместный 19,6 15,0 11,3 14,9  5,0
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Окончание табл. 6
1 2 3 4 5 6

Иностран-
ный

20,6 15,0  4,8  8,5  0,0

Рынок
В2С 26,8 20,0 25,8 36,2 15,0
В2В 34,0 42,5 41,9 27,7 65,0
Оба рынка 39,2 37,5 32,3 36,2 20,0

Рыночное предложение
Товары 30,9 42,5 32,3 23,4 45,0
Услуги 40,2 42,5 30,6 45,7 40,0
Товары и 
услуги

28,9 15,0 37,1 30,9 15,0

П р и м е ч а н и е: поскольку в выборке количество компаний с российским капита-
лом в несколько раз превышает количество компаний с зарубежным и совместным 
капиталом, то компании с российским капиталом преобладают во всех кластерах. 
Поэтому для описания кластеров принадлежность капитала не использовалась, но 
стоит отметить, что первый кластер определяют именно компании с иностранным 
капиталом. 20 иностранных компаний (из 37 во всей выборке) попали в первый 
кластер. Компаний с периодом существования от 11 до 30 лет также намного боль-
ше, чем остальных, поэтому не следует учитывать возраст компаний.

Полученные кластеры характеризуют развитие клиентоориентиро-
ванного подхода на российском рынке. Наиболее клиентоориентирован-
ными являются компании с зарубежным капиталом, развивающие на рос-
сийском рынке данный подход, перенесенный с развитых рынков. Наименее 
клиентоориентированы компании, находящиеся в регионах, что объясняется 
более низким уровнем конкуренции, чем в городах федерального значения, 
и В2В-компании, испытывающие трудности в переходе с планового, постро-
енного на госзаказах и исключавшего конкуренцию подхода, к рыночному. 
Выделился и кластер компаний с декларируемой клиентоориентированностью, 
который представлен также в основном В2В-компаниями.

обСуждение результатов и заключение
Разработка концепции клиентоориентированности играет важную роль 

в развитии современных маркетинговых практик. Как свидетельствуют ре-
зультаты проведенного исследования, различные ученые-теоретики и прак-
тики по-разному трактуют данное по нятие, но сходятся во мнении, что 
удовлетворение потребностей клиентов должно быть для компании важ-
нейшей целью. Выводы, полученные в ходе описательного, факторного и 
кластерного анализа, подтвердили предположения исследователей клиенто-
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ориентирванности на развивающихся рынках, и в част ности в России, о про-
тиворечивости понимания теоретиками и практиками данной концепции на 
российском рынке. Несколько ключевых подходов к измерению клиенто-
ориентированности были протестированы в рамках обследования компа-
ний, опериру ющих на российском рынке. Факторы, полученные в результате 
тестирования комплексной шкалы оценки ориентации на клиента на выбор-
ке российских компаний, в подавляющем большинстве случаев не совпали 
со шкалами, из которых был составлен блок вопросов по клиентоориенти-
рованности, поэтому для российского рынка данные шкалы можно исполь-
зовать лишь совместно и после соответствующей адаптации. Полученные 
результаты свидетельствуют о широком разбросе в оценке роли отдельных 
компонентов ориентации на клиента, а факторная структура ответов не 
совпадает с первоначальной структурой использованных шкал. Иными сло-
вами, отсутствует единое понимание сущности клиентоориентированности, 
а инструменты ее измерения на российском рынке утрачивают свою целост-
ность, а следовательно, надежность и валидность.

Исключением по результатам факторного анализа стала проактивная 
ориентация на клиента на основе концепции Нарвера и Слейтера [Narver, 
Slater, MacLachlan, 2004]. Неудивительно, что данный компонент, отражаю-
щий стремление компании выявить скрытые потребности клиентов и про-
активно развивать решения для рынка, даже с риском для существующих 
продуктов и услуг, воспринимается как отдельное измерение потенциаль-
ных направлений деятельности компании. Можно предположить, что имен-
но проактивная составляющая позволит реализовать клиентоориентирован-
ность как источник конкурентного преимущества на российском рынке.

С помощью комбинированной шкалы, протестированной в исследо-
вании, были выявлены специфические особенности клиентоориентиро-
ванного подхода компаний на российском рынке, в частности, получены 
пять кластеров компаний со схожим пониманием концепции ориентации 
на клиента. Компании с зарубежным капиталом показали высокий уровень 
клиентоориентированности, что объясняется развитостью подхода на раз-
витых рынках. Особенностью российского рынка является наличие кластера 
компаний с декларируемой клиентоориентированностью, что доказывает 
актуальность клиентоориентированного подхода для российских компаний, 
но при этом свидетельствует о поверхностности понимания концепции ори-
ентации на клиента. В отдельный кластер были выделены компании с инно-
вационным видением клиентоориентированности. Таким образом, клиенто-
ориентированность трактуется компаниями, оперирующими на российском 
рынке, по-разному: как обязательная инновационная составляющая, как 
подход, идентичный клиентоориентированности на развитых рынках, или 
как декларация о первичности потребностей клиента.
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Таким образом, проблематика понимания сущности клиентоориенти-
рованности в контексте российского рынка зачастую выражается в деклари-
руемом характере ориентации российских компаний на рынок и на клиента. 
В качестве будущих направлений исследования клиенто ориентированности 
на российском рынке можно предложить более подробный анализ компаний 
из каждого кластера в ходе проведения качественных методов исследования, 
например глубинных интервью с представителями компаний определенного 
кластера, а также использование кейс-метода.
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Приложение
операционализация переменных для комплексной шкалы  

количественного исследования

Шкала исходные вопросы анкеты 
(на английском языке)

вопросы в анкете (на русском языке, после 
тестирования и обратного перевода*)

1 2 3
Ориентация на конкурентов

MKTOR 
[Narver, 
Slater, 
1990]

Top managers discuss 
competitors’ strategies

Руководство компании регулярно обсужда-
ет сильные и слабые стороны конкурентов

Top managers discuss 
competitors’ strategies

Мы часто получаем выгоду оттого, что 
знаем слабые стороны наших конкурентов 
и можем эффективно использовать наши 
преимущества в этой области

Respond rapidly to 
competitors’ actions

Если бы наш основной конкурент запустил 
кампанию, нацеленную на нашу целевую 
группу, мы смогли бы сразу же предпри-
нять ответные шаги

Target opportunities for 
competitive advantage

Мы выбираем целевую группу таким об-
разом, чтобы использовать конкурентные 
преимущества, которые у нас есть или ко-
торые мы можем создать

Salespeople share competitor 
information

Наши сотрудники регулярно обменива-
ются информацией о стратегиях наших 
конкурентов
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Ориентация на межфункциональное взаимодействие
MKTOR 
[Narver, 
Slater, 
1990]

Interfunctional customer 
calls

Руководство организации регулярно посе-
щает текущих и потенциальных клиентов

Information shared among 
functions 

Мы свободно обмениваемся информаци-
ей об удачном и неудачном опыте работы 
с потребителями во всех подразделениях 
компании

Functional integration in 
strategy

Все наши службы (маркетинг, продажи, 
производство, исследования и разработки 
и т. д.) объединяют усилия, чтобы наилуч-
шим образом соответствовать запросам 
нашего рынка

All functions contribute to 
customer value

Все наши менеджеры понимают, каким 
образом сотрудники могут внести вклад 
в создание ценности для наших клиентов

Share resources with other 
business units

Все наши службы обмениваются ресурса-
ми друг с другом (информацией и т. д.)

Ориентация на клиентов
MKTOR 
[Narver, 
Slater, 
1990]

Customer commitment Наша компания привержена своим клиентам
Create customer value Мы стремимся создавать ценность для на-

ших клиентов
Understand customer needs Мы хорошо понимаем потребности наших 

клиентов
Customer satisfaction 
objectives

У нашей компании есть цели по повыше-
нию удовлетворенности клиентов

After-sales service Наша компания внимательно следит за по-
слепродажным обслуживанием клиентов

Measure customer 
satisfaction

Мы регулярно измеряем уровень удовле-
творенности наших клиентов

Проак-
тивная 
рыночная 
ориен-
тация 
[Narver, 
Slater, 
MacLach-
lan, 2004]

We help our customers 
anticipate developments in 
their markets

Мы подсказываем нашим потребителям 
возможности для развития на рынке.

We continuously try to 
discover additional needs of 
our customers of which they 
are unaware

Мы постоянно изучаем возможные новые 
потребности наших клиентов, о которых 
они еще сами не знают

We incorporate solutions 
to unarticulated customer 
needs in our new products 
and services

Разрабатывая новые продукты и услуги, мы 
внедряем решения, направленные на удо-
влетворение потенциальных потребностей 
клиентов
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We brainstorm on how 
customers use our products 
and services

Мы проводим мозговой штурм для изуче-
ния того, как клиенты используют наши 
продукты и услуги

We innovate even at the risk 
of making our own products 
obsolete

Мы разрабатываем новые продукты, даже 
когда есть риск того, что наши существу-
ющие продукты устареют

We search for opportunities 
in areas where customers 
have a difficult time express-
ing their needs

Мы ищем возможности для развития в тех 
областях, где клиентам сложно выражать 
свои потребности

We work closely with lead 
users who try to recognize 
customer needs months 
or even years before the 
majority of the market may 
recognize them

Мы тесно сотрудничаем с ведущими поль-
зователями, которые могут распознать по-
требности клиента за несколько месяцев 
или даже лет, прежде чем большая часть 
рынка сможет их распознать

We extrapolate key trends to 
gain insight into what users 
in a current market will need 
in the future

Мы экстраполируем основные тенденции 
развития рынка, чтобы получить понима-
ние того, что клиентам понадобится  
в будущем

Реактив-
ная рыноч-
ная ори-
ентация 
[Narver, 
Slater, Mac-
L ach lan, 
2004].
9-фа к тор-
ная шкала 
[Des h pan-
de, Farley, 
Wedster, 
1993]

We constantly monitor 
our level of commitment 
and orientation to serving 
customer needs

Мы постоянно измеряем уровень привер-
женности к клиентам и ориентации  
на обслуживание клиента

Our strategy for competitive 
advantage is based on our 
understanding of customers’ 
needs

В основе конкурентного преимущества 
нашей компании лежит понимание потреб-
ностей клиентов

We are more customer 
focused than our competitors

Мы более ориентированы на клиента, чем 
наши конкуренты

I believe this business exist 
primarily to serve customers

Мы считаем, что наш бизнес направлен 
прежде всего на обслуживание клиентов

Реактив-
ная рыноч-
ная ори-
ентация 
[Narver, 
Slater, Mac-
Lach lan, 
2004]

Data on customer 
satisfaction are disseminated 
at all levels of this business 
unit on a regular basis

Данные об удовлетворенности клиентов 
распространяются на всех уровнях компа-
нии на регулярной основе
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9-фак тор-
ная шкала 
[Desh pan-
de, Farley, 
Wedster, 
1993]

We know our competitors 
well

Мы хорошо знаем наших конкурентов

We have a good sense of how 
our customers value our 
products and services 

У нас есть полное понимание того, как кли-
енты оценивают наши продукты и услуги

We compete primarily 
based on product or service 
differentiation

Наше конкурентное преимущество основа-
но в первую очередь на дифференциации 
продуктов/услуг

The customer’s interest 
should always come first, 
ahead of the owners’

Интересы клиента важнее, чем интересы 
собственников бизнеса

Our products / services are 
the best in the business

Наши продукты/услуги являются лучшими 
в отрасли

П р и м е ч а н и е: * — обратный перевод — процесс, при котором текст, переведен-
ный с иностранного языка, переводится «обратно» на язык оригинала для сравне-
ния с первоисточником и исправления всех неточностей. Исходные вопросы анке-
ты были переведены на русский язык и «обратно» на английский и протестированы 
на семи респондентах.

Статья поступила в редакцию 7 июля 2015 г.
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