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В данной статье ставится задача переосмыслить определение основных подходов к 
управлению лояльностью потребителя и выделить критерии, позволяющие компании 
выбрать наиболее релевантный подход. В исследовании приводится аналитический об-
зор литературы, посвященной вопросам определения и управления лояльностью, а также 
причин и следствий их многообразия. В результате анализа эволюции подходов к опре-
делению и управлению лояльностью разработана трехмерная модель классификации су-
ществующих подходов к управлению потребительской лояльностью с точки зрения трех 
перспектив: Dimensions (какие грани лояльности клиентов учитываются?), Differentiation 
(осуществляется ли дифференциация клиентов по степени лояльности и адаптируются 
ли управленческие усилия к специфике различных сегментов клиентов?) и Decision journey 
(учитывается ли динамика формирования лояльности на различных этапах клиентского 
пути?). Сравнительный анализ этих перспектив дает возможность выявить и учесть не-
достатки подходов, применяемых компаниями к управлению лояльностью потребителя, 
и предложить более широкую трактовку лояльности как феномена в изменяющихся усло-
виях. Среди факторов, способных повлиять на выбор компанией того или иного подхода 
к управлению лояльностью, выделяются особенности поведения потребителей на рынке, 
техническая реализуемость подхода, его экономическая целесообразность, возможность 
получения синергетического эффекта от комбинации подходов. Дополнительную акту-
альность исследованию придает усложнение системы факторов, влияющих на развитие 
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потребительской лояльности в условиях интеграции цифровых технологий и социальных 
платформ в ежедневное взаимодействие компании с потребителем. Одним из основных 
ограничений представленного исследования является необходимость эмпирической про-
верки результативности применения описанных подходов к управлению лояльностью на 
репрезентативной выборке компаний.

Ключевые слова: потребительская лояльность, управление потребительской лояль-
ностью, управление клиентским опытом.

ВВЕДЕНИЕ

Управление потребительской лояльностью является центральной задачей 
функции маркетинга. Утверждение, что привлечение новых клиентов обходится 
компании дороже, чем удержание существующих, стало своеобразной управлен-
ческой аксиомой [Reichheld, Schefter, 2000]. Актуальность проблемы управления 
потребительской лояльностью подтверждается стабильно высоким интересом к 
данной сфере практиков, академических исследователей и консалтинговых фирм. 
Публикации на тему лояльности систематически появляются в авторитетных 
журналах по маркетингу, менеджменту и поведению потребителей (см. обзор 
в [Watson et al., 2015]). За свою более чем полувековую историю концепция ло-
яльности претерпела множество изменений, превратившись из одномерного в 
многомерный конструкт, включающий в себя разнообразные аспекты потреби-
тельского поведения, в том числе готовность рекомендовать продукты компании, 
платить за них более высокую цену и низкую чувствительность к предложениям 
конкурентов и др. (см., напр.: [Guest, 1944; Day, 1969; Dick, Basu, 1994; Oliver, 1999; 
Reichheld, 2003; De Haan, Verhoef, Wiesel, 2015]). Ведущие исследовательские и 
консалтинговые компании выводят на рынок собственные методики управления 
потребительской лояльностью (например, GfK Loyalty Plus, Ipsos Loyalty Kantar-
TNS TRI*M), которые представляют собой пакеты инструментов, позволяющих 
оценивать и развивать лояльность клиентов.

Теоретическое усложнение концепции потребительской лояльности не на-
шло однозначного отражения на уровне ее практического применения. Это под-
тверждается высокой популярностью среди компаний индекса потребительской 
лояльности, или индекса промоутера — NPS (Net Promoter Score), который из-
меряет лояльность клиентов с помощью одного вопроса: «Насколько Вы готовы 
рекомендовать нашу компанию своим друзьям и коллегам?» [Reichheld, 2003]. 
Распространение данного подхода привело к тому, что для многих компаний ос-
новной задачей при управлении лояльностью стало увеличение количества по-
требителей, дающих компании максимально высокую оценку по показателю 
NPS. Однако авторы ряда исследований демонстрируют ограниченность такого 
подхода к управлению лояльностью (см., напр.: [Keiningham et al., 2007; De Haan, 
Verhoef, Wiesel, 2015]). 

Еще одна тенденция в управлении лояльностью — это ценовое стимулирова-
ние клиентов к совершению повторной покупки с помощью разнообразных про-
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грамм лояльности. В результате компании рискуют привлечь преимущественно 
потребителей, ориентированных на наиболее финансово выгодное предложение 
и готовых легко переключиться на другой продукт, как только эта выгода про-
падет [Старов, 2007; Бест, 2017]. В то же время потребители, для которых постро-
ение отношений с компанией и уникальный клиентский статус являются более 
важными составляющими, чем разовая выгода, часто не получают должного вни-
мания и уходят [Henderson, Beck, Palmatier, 2011]. 

Несмотря на высокую значимость проблемы и растущий объем исследова-
ний и разработок в области управления лояльностью, в научно-практическом 
сообществе до сих пор не существует единого мнения о том, что включает в 
себя концепция потребительской лояльности и какие инструменты необходимы 
компаниям для формирования, поддержания и развития лояльности клиентов 
[Aksoy, 2013; Watson et al., 2015]. Неоднозначное состояние исследовательской об-
ласти осложняется тем, что в условиях возрастающей интеграции в потребитель-
скую активность современных технологий, социальных платформ и электронной 
коммерции происходит усложнение системы факторов, влияющих на покупа-
тельское поведение, что делает устоявшиеся подходы к управлению лояльностью 
нерелевантными. 

Кроме того, цифровая трансформация дает возможность компаниям раз-
рабатывать новые подходы, основанные на анализе больших данных, цифровых 
следов и персонализации. Подобные изменения порождают дополнительные во-
просы о том, какое место эти подходы занимают в существующей системе коор-
динат и являются ли они универсальным ответом на вызовы управления потре-
бительской лояльностью в современных реалиях.

Цель статьи заключается в определении ключевых подходов к управлению 
лояльностью потребителей и разработке критериев, позволяющих организаци-
ям выбрать наиболее релевантный подход. На основе анализа актуального со-
стояния исследований разработана трехмерная модель «3D», классифицирующая 
существующие подходы к управлению потребительской лояльностью с точки 
зрения трех перспектив: Dimensions (какие грани лояльности клиентов учитыва-
ются?), Differentiation (осуществляется ли дифференциация клиентов по степени 
лояльности и адаптируются ли управленческие усилия к специфике различных 
сегментов клиентов?) и Decision journey (учитывается ли динамика формирова-
ния лояльности на различных этапах клиентского пути?).

В первой части статьи проанализированы наиболее значимые публикации по 
теме управления потребительской лояльностью, а также выявлены основные на-
правления исследований в данной области. Во второй представлена «3D»-модель 
подходов к управлению потребительской лояльностью, осуществлен их сравни-
тельный анализ и предложены критерии выбора наиболее релевантного для ком-
пании подхода. В заключении приводится сопоставительный анализ перспектив 
и подходов, а также набор факторов, которые могут оказывать влияние на выбор 
подходов к управлению лояльностью на практике.
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ОСНОВНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ ИССЛЕДОВАНИЙ ПОТРЕБИТЕЛЬСКОЙ 
ЛОЯЛЬНОСТИ

Концепция лояльности впервые была предложена в 1940-х гг. [Guest, 1944], 
после чего неоднократно пересматривалась, уточнялась и усложнялась. В рам-
ках данной статьи анализируются ключевые публикации, имеющие высокие по-
казатели цитируемости, авторы которых пытаются концептуально уточнить или 
переосмыслить подходы к управлению потребительской лояльностью. Обобщая 
основные предпосылки и результаты исследований, предлагается выделить три 
перспективы, которые отражены в акрониме «3D», где каждая буква соответству-
ет сокращенному названию одной из них — Dimensions (измерения, аспекты, 
грани), Differentiation (дифференциация) и Decision journey (клиентский путь). 
Далее более подробно представлено каждое из направлений.

Dimensions (грани потребительской лояльности). Наиболее ранние иссле-
дования представляли лояльность как одномерный конструкт и фокусировались 
на изучении одного из двух ее проявлений — декларируемого потребителем пре-
восходства бренда над конкурентами [Guest, 1944; 1955] либо фактической доли 
бренда на рынке [Cunningham, 1956]. Данные исследования стали основой фор-
мирования композитного конструкта, в рамках которого лояльность рассматри-
вается как сочетание отношенческого и поведенческого предпочтения бренда 
по отношению к конкурентам [Day, 1969]. При этом отношенческий и поведен-
ческий компоненты взаимодополняют друг друга, и для признания клиента ло-
яльным необходимо одновременное присутствие обоих. Эта логика впоследствии 
легла в основу методологии оценки эффективности мероприятий по удержанию 
клиентов [Rust, Zahorik, 1993]. С ее учетом были построены исследования, посвя-
щенные обоснованию наиболее корректных методов оценки лояльности к бренду 
и созданию эффективного дизайна программ лояльности [Старов, 2017]. Иссле-
дователи в области промышленного маркетинга также предлагали свои наборы 
компонентов, составляющих лояльность клиентов [Ивашкова, Гончарова, 2007; 
Rauyruen, Miller, 2007 и др.].

Дальнейшее развитие концепции лояльности было предпринято в работе 
[Dick, Basu, 1994], авторы которой попытались рассмотреть природу взаимосвязи 
между поведенческим и отношенческим компонентами лояльности. Исследова-
тели пришли к заключению, что данные компоненты не обязательно являются 
взаимосвязанными и можно выделить различные виды лояльности, которые ха-
рактеризуются преобладанием одного из них. Например, высокая оценка потре-
бителем бренда, не подкрепленная активным покупательским поведением, про-
является в латентной лояльности, а потребление продуктов компании, не сопро-
вождающееся выраженной привязанностью или положительным отношением к 
ней, — в ложной лояльности [Dick, Basu, 1994].

Наиболее распространено мнение о том, что комбинация отношенческой и 
поведенческой лояльности представляет собой состояние истинной лояльности, 
к которой должны стремиться компании в рамках управления взаимоотношени-
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ями с клиентами. Однако развитие истинной лояльности на некоторых рынках не 
всегда достижимо. Например, ложная лояльность особенно характерна при при-
обретении продуктов импульсивного спроса, когда у потребителя не формиру-
ется позитивного отношения к продукту или производителю до совершения по-
купки, в результате чего его отношения с компанией поддерживаются по инерции 
и не включают эмоциональную составляющую [Rowley, 2005]. Отношенческая 
лояльность, не сопровождаемая покупкой, обладает самостоятельной ценностью, 
поскольку стимулирует потребительскую готовность рекомендовать продукт и 
распространять информацию о нем.

Еще более детализированный взгляд на природу потребительской лояльно-
сти представлен в работе [Oliver, 1999], ставшей одной из наиболее цитируемых 
по этой проблематике. Автор выделил четыре вида лояльности, каждый из кото-
рых имеет свои основания и проявления. Когнитивная лояльность базируется на 
осознании преимущества бренда по отношению к конкурентам и удовлетворен-
ности от использования продуктов/услуг компании. Аффективная лояльность 
выражается в наличии эмоциональной привязанности к бренду. Конативная ло-
яльность характеризуется готовностью потребителя продолжать взаимодействие 
с брендом, которая тем не менее не всегда сопровождается повторными покуп-
ками. Разрыв между намерениями и реализуемым поведением в данном случае 
может быть связан с появлением более привлекательных конкурентных предло-
жений или другими ситуационными влияниями. Активная лояльность представ-
ляет собой более устойчивую форму взаимоотношений, когда внешние факторы 
перестают оказывать значимое влияние на поведение клиентов, которые демон-
стрируют снижение чувствительности к предложениям конкурентов, готовы рас-
ширять отношения с компанией и платить более высокую цену за ее продукты, 
тем самым способствуя повышению ее прибыльности.

Позднее было продемонстрировано, что поведенческая лояльность не всег-
да сопровождается ростом прибыльности, а иногда, напротив, снижает ее вслед-
ствие слишком высоких инвестиций компании в лояльных клиентов, которые 
не способствуют дальнейшему развитию отношений (например, расширению 
спектра потребляемых клиентом продуктов) [Reinartz, Kumar, 2002; Kumar, Shah, 
2004]. Кроме того, исследователи установили, что поведенческая лояльность не 
обязательно проявляется в активной форме; в ряде случаев клиенты пользуются 
продуктами/услугами компании по инерции и не разрывают отношения из-за вы-
соких издержек переключения, однако развивать взаимоотношения они не гото-
вы [Dick, Basu, 1994; Ganesh, Arnold, Reynolds, 2000; Rowley, 2005].

Таким образом, со временем понимание лояльности усложнялось в направ-
лении от одномерного к многомерному: выделялись новые виды лояльности, ко-
торые имели специфические эмпирические проявления (рис. 1). При этом много-
численные теоретические попытки установить взаимосвязь между различными 
видами и проявлениями лояльности не всегда выдерживали эмпирическую про-
верку [Jones, Taylor, 2007; Rundle-Thiele, 2005; Zhang, Gangwar, Seetharaman, 2017]. 
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Рис. 1. Виды и проявления потребительской лояльности

Наличие различных видов лояльности, лишь одна из которых может быть 
желательной для компании, наталкивает на размышления о том, как определить, 
измерить, а главное — управлять различными видами лояльности для достиже-
ния максимального результата. 

Потребительская 
лояльность 

Поведенческая 
лояльность 

Когнитивная 
лояльность 

Аффективная 
лояльность 

Пассивная 
лояльность 

Активная 
лояльность 

Отношение к компании 

Готовность рекомендовать 

Чувствительность  
к негативной информации  

о компании 

Чувствительность  
к дефектам в продуктах и 

сервисе 

Длительность отношений 

Объем покупок 

Чувствительность  
к конкурентным 
предложениям 

Готовность платить 
ценовую премию 

Доля кошелька 

Прибыльность 

Намерение совершить 
повторную покупку 

Доля голоса 

Конативная 
лояльность 

Удовлетворенность 
компанией 

Готовность наращивать 
объем потребления 
продуктов компании 

Отношенческая 
лояльность 



76 Вестник СПбГУ. Менеджмент. 2019. Т. 18. Вып. 1

С. А. Муравская, К. С. Головачева, М. М. Смирнова, О. Н. Алканова, Д. В. Муравский

Усложнение концепции потребительской лояльности проявляется в много-
образии понятийного аппарата и влияет на исходное восприятие того, как вы-
страивать стратегию управления лояльностью — стараться охватить все виды 
комплексно или воздействовать на один-два более приоритетных для компании 
на данном этапе. На рис. 1 в правой части представлена разветвленная сеть по-
казателей, отражающих потенциальные последствия и результаты каждого из 
видов лояльности. Такой комплексный подход может потребовать от компании 
весьма сложной системы сбора информации для ее последующего анализа.

Differentiation (дифференциация клиентов по уровню лояльности). 
Взгляд на различные виды лояльности как на потенциально независимые при-
вел к появлению исследований, в которых предлагалось выделять сегменты по-
требителей со схожим видом лояльности (см., напр.: [Бест, 2017; Knox, 1998]). 
Данный подход представляет собой следующий этап в процессе управления ло-
яльностью и позволяет сделать взаимодействие с потребителем более персона-
лизированным.

Одна из наиболее распространенных на рынке практик по управлению по-
веденческой лояльностью — стимулирование потребителей к совершению по-
вторных покупок с помощью ценовых акций, основанных на предоставлении 
рациональных (утилитарных) выгод [Старов, 2017; El-Adly, Eid, 2016; Blut, Teller, 
Floh, 2018]. Причем во многих программах лояльности особенности потребите-
лей, имеющих различную историю взаимоотношений с компанией, по-прежнему 
учитываются лишь отчасти [Шерешева, Березка, 2014], хотя предпринимается 
все больше усилий по персонализации программ и формированию положитель-
ного опыта взаимодействия, а не просто поощрения факта присоединения к 
программе. 

Когда постоянным клиентам, имеющим долгую историю взаимоотношений 
с компанией и генерирующим значительный объем покупок, предлагаются те же 
выгоды, что и новым клиентам, у первых может возникнуть ощущение неспра-
ведливости [Eggert, Steinhoff, Garnefeld, 2015]. Кроме того, постоянные клиенты 
в меньшей степени склонны изменять свое поведение под воздействием цено-
вого стимулирования, чем клиенты с короткой историей отношений [Steinhoff, 
Palmatier, 2016]. В результате, проводя массовые акции, компании упускают воз-
можность предложить потребителями уникальные выгоды, что могло бы послу-
жить созданию дополнительной ценности как для клиентов, так и для самой ком-
пании. 

В качестве ответа на возникший вызов, связанный с необходимостью учета 
различий в поведении потребителей при разработке управленческих решений, 
исследователи стали предпринимать попытки дифференции потребителей, вы-
деляя на основании различных индикаторов группы со схожим видом лояльно-
сти (табл. 1). В первом столбце таблицы приведены концепции дифференциации 
потребителей по видам лояльности, главная цель которых  — представить более 
детальный взгляд на проблему определения лояльности и управления ею.
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Одной из первых концепций, получивших широкую известность, является 
«Бриллиант лояльности» (Diamond of Loyalty) С. Нокса [Knox, 1998]. Его идею 
продолжает и развивает концепция «4C» [Rowley, 2005], где в основе классифи-
кации лежит типология лояльности А. Дика и К. Басу [Dick, Basu, 1994]. Среди 
практиков популярна концепция Р. Беста [Бест, 2017], в которой предлагается 
распределять потребителей по категориям на основе «Индекса лояльности», раз-
работанного автором, а также «Лестница лояльности» (Loyalty Ladder) М. Кристо-
фера и его соавторов [Christopher, Payne, Ballentyne, 2002]. 

Все концепции строятся на предположении, что в зависимости от силы по-
веденческого и отношенческого компонентов лояльность будет проявляться не-
одинаково, иметь разные устойчивость и индикаторы. Однако вне зависимости 
от различий в уровне проявления компонентов лишь одна группа потребителей 
продемонстрирует категоричное отсутствие лояльности, остальные будут пред-
ставлять для компании интерес при грамотном подходе к управлению их портфе-
лем. В каждой концепции предлагается своя классификация клиентов по типам 
лояльности, где авторы часто повторяют или слегка модифицируют предыдущие 
версии этих классификаций.

Наиболее распространенной основой для дифференциации является комби-
нация поведенческих (например, объем покупок) и отношенческих (например, 
удовлетворенность) индикаторов, полученных на основании данных об истории 
клиентов. В отличие от исторических, опережающие поведенческие (например, го-
товность совершать повторные покупки) и отношенческие (например, готовность 
рекомендовать) индикаторы направлены на измерение намерений потребителей 
реализовывать определенное поведение в будущем. Индикаторы прибыльности 
направлены на измерение ценности клиента в прошлом (например, фактическая 
прибыль, полученная в результате взаимодействия с клиентом) или будущем (на-
пример, пожизненная ценность, готовность платить ценовую премию).

Сопоставление основных концепций (табл. 1) позволяет выделить четыре 
типа потребителей по уровню лояльности, которые по своим характеристикам 
являются общими для большинства классификаций: лояльные, неприбыльные, 
«пленники» и постоянные. 

Лояльные потребители (loyals) демонстрируют высокое значение обеих ком-
понент — и поведенческой и отношенческой, — что выражается в готовности пла-
тить премиальную цену [Henderson, Beck, Palmatier, 2011], совершать повторные 
покупки, а также в желании делиться позитивной информацией о компании и 
поддерживать частые взаимодействия с ней. Противоположным типом являются 
неприбыльные потребители (unprofitable), которые характеризуются низкой по-
купательской активностью и отрицательным отношением к компании. Они будут 
пытаться злоупотреблять акциями ценового стимулирования (например, актив-
но собирать пробники и подарки, никогда в дальнейшем не покупая товар), не 
испытывая позитивного отношения к компании. Кроме того, подобные покупки 
сопровождаются негативными отзывами (например, в связи с публичными скан-
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далами в магазине), из-за чего этот тип потребителей иногда называют «террори-
стами» [Jones, Sasser, 1995]. «Пленники» (captive) тоже представляют собой тип по-
требителей, негативно настроенных по отношению к компании; однако в отличие 
от неприбыльных они активно приобретают продукты компании, так как по раз-
личным причинам не имеют возможности переключиться на другого производи-
теля [Бест, 2017]. Компания может использовать привычку таких потребителей к 
совершению покупки для их перевода в категорию более лояльных через разви-
тие эмоциональной привязанности к определенной группе своих товаров [Zhang, 
Gangwar, Seetharaman, 2017]. Постоянные потребители (repeat) характеризуются 
средней частотой совершения покупок, средней суммой покупок и нейтральным 
отношением к компании (готовы поделиться мнением, если спросят) [Бест, 2017]. 
В отличие от «пленников» постоянные потребители относятся к компании по-
зитивно, однако не испытывают к ней сильной эмоциональной привязанности. 
Именно такой тип потребителей больше всего склонен к проявлению полигам-
ной лояльности, если речь идет об управлении лояльностью в офлайн-ритейле 
[Zhang, Gangwar, Seetharaman, 2017].

В работах [Бест, 2017; Knox, 1998; Christopher, Payne, Ballantyne, 2002; Rowley, 
2005] для разграничения потребителей по типам лояльности также использова-
лись такие критерии, как цели совершения покупки и этапы взаимодействия, учет 
которых позволил выделить еще три типа потребителей: «искатели», «адвокаты» 
и «новые потребители». 

«Искатели» (seekers) постоянно заняты поиском наиболее выгодных альтер-
натив [Knox, 1998], и поэтому их взаимодействие с компанией в целом достаточно 
фрагментарно. Для них характерен высокий уровнень скептицизма относительно 
выстраивания долгосрочных отношений с компанией, однако они обладают уме-
нием рационально оценивать ее предложения [Rowley, 2005]. Покупательское по-
ведение «адвокатов» (advocate) также фрагментарно, но за счет крайне позитив-
ного отношения к компании они с высокой готовностью делятся информацией о 
ней и выгодах, ассоциируемых с покупкой [Christopher, Payne, Ballentyne, 2002]. У 
«новых» потребителей (new) за счет недлительного опыта взаимодействия с ком-
панией (часто однократного) присутствуют потенциал позитивного отношения к 
ней и готовность приобрести продукт, но пока еще нет речи о повторном совер-
шении покупок или распространении рекомендаций [Бест, 2017]. 

Как отмечалось, разные авторы, стремясь модифицировать концепции диффе-
ренциации потребителей по типам лояльности, предлагали различные варианты 
классификации, а следовательно, и наименований типов потребителей в них. Сопо-
ставив различные типы потребителей между собой на основе индикаторов (табл. 
1) и поведенческих особенностей, описанных выше, в данной статье предлагается 
объединенная классификация типов потребителей (табл. 2). Эта классификация 
расширяет и уточняет типологию Р. Беста [Бест, 2017], которая была взята за осно-
ву, за счет добавления таких типов, как «искатели», «адвокаты» и «новые», а также 
смещения фокуса на анализ наиболее важных характеристик каждого из них. 
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Преимущественно показателем неустойчивости лояльности в данном кон-
тексте выступает низкий уровень проявления отношенческой компоненты. Од-
нако некоторые типы («адвокаты», «новые») больше склонны к взаимодействию 
с компанией, которое включает рекомендации, вовлеченность в различные ини-
циативы (конкурсы, спонсируемые фестивали и пр.). Для компаний это может 
служить сигналом о том, что данные типы потребителей стоит использовать для 
достижения разных показателей через дифференцированные предложения и 
маркетинговые мероприятия.

Выделение типов потребителей способствует формированию более глубо-
кого понимания того, какой ценностью они обладают для компании и какие по-
веденческие паттерны отличают их друг от друга, а значит, позволяет подобрать 
правильные пути создания и доставки ценности для представителей каждого 
типа. Кроме того, такой подход обеспечивает возможность точечно настраивать 
управление различными сегментами, исходя из существующих нужд бизнеса, и, 
следовательно, в перспективе делать мероприятия по управлению лояльностью 
более результативными — с точки зрения как удовлетворенности потребителей, 
так и финансовых выгод компаний и выстраивания долгосрочных отношений.

Decision journey (этапы клиентского пути). Длительное время потребитель-
ское поведение, в том числе в процессе совершения покупки, рассматривалось 
как линейная зависимость. Соответственно, одной из основных задач исследо-
вателей являлось определение последовательности этапов, на которых один вид 
лояльности сменяется другим. Подобный подход был призван помочь компаниям 
понять, какие виды лояльности необходимо развивать в первую очередь, чтобы 
сформировать истинную лояльность, включающую в себя как отношенческое, 
так и поведенческое предпочтение продуктов/услуг компании.

Следуя последовательному принципу, многие авторы полагают, что отношен-
ческая лояльность выступает необходимым условием развития поведенческой 
лояльности [Oliver, 1999; Chiou, Droge, 2006; Cossio-Silva et al., 2016; Hariharan et 
al., 2018, etc.]. Например, Р. Оливер, как отмечалось, представляет развитие лояль-
ности как процесс, состоящий из четырех последовательных этапов, на каждом 
из которых формируется ее новый вид [Oliver, 1999]. Альтернативный взгляд на 
этапы формирования лояльности был предложен М. Кристофером с соавторами: 
на первой стадии взаимодействия клиент может иметь негативное или в лучшем 
случае нейтральное отношение к организации, в то время как на заключитель-
ной стадии, к которой должны стремиться компании, он должен рекомендовать 
компанию и ее продукты/услуги другим и «заниматься маркетингом компании 
вместо вас» [Christopher, Payne, Ballantyne, 2002, р. 48]. Согласно этой логике, по-
веденческая лояльность проявляется до отношенческой лояльности. 

Наряду с этим активные исследования в области маркетинга услуг сместили 
внимание ученых на изучение роли потребительского опыта в развитии сильных 
и взаимовыгодных отношений клиента с компанией [Pine, Gilmore, 1998; Schmitt, 
2011]. Потребительский опыт «носит целостный характер и включает в себя ког-
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нитивные, аффективные, эмоциональные, социальные и физические реакции по-
требителя на компанию. Этот опыт создается не только теми факторами, которые 
компания может контролировать (например, интерфейс обслуживания, атмос-
фера розничной торговли, ассортимент, цена), но и факторами, не зависящими 
от нее (например, влияние окружения потребителей, цель покупки)» [Verhoef 
et al., 2009, p. 32]. Грамотное управление потребительским опытом ведет к более 
естественному формированию лояльности, которая возникает как следствие на-
копления опыта взаимодействия компании и потребителя в разных точках кон-
такта [De Haan et al., 2015]. 

Первые концепции, которые позволяют рассматривать потребительский опыт 
с учетом этапов взаимодействия компании с потребителем, появились на рубеже 
XIX–XX вв., когда было предложено рассматривать принятие решений потреби-
телем по принципу «маркетинговой воронки», более известной среди практиков 
как «воронка продаж» [Daugherty, Djuric, 2017]. Впоследствии более детальный 
анализ моделей поведения потребителей, в том числе при совершении покупки, 
привел к появлению 5-ступенчатой модели принятия решения, где была обо-
значена и объяснена важность постпокупочного поведения [Kotler, Keller, 2012]. 
Однако с развитием цифровых технологий способность классических концепций 
принятия решения к объяснению реального поведения потребителей снизилась. 
Появилась необходимость учитывать одновременно изменения контекста взаи-
модействия потребителей с компанией (сочетание онлайн- и офлайн-каналов), 
время принятия решения о покупке, а также доступность информации, марке-
тинговую грамотность потребителя и резко возросшую конкуренцию [Edelman, 
Singer, 2015]. Развитие концепции потребительского опыта также показало, что 
на самом деле лояльность формируется не последовательно от одного вида к дру-
гому, а скорее постепенно по всем ключевым компонентам, и значения по этим 
компонентам будут определять вид лояльности, к которому компания придет в 
итоге [Verhoef et al., 2009].

Масштабное исследование, проведенное консультантами компании McKinsey & 
Co., показало, что, несмотря на наличие этапов взаимодействия, траектория дви-
жения потребителя из линейной превратилась в цикличную [Edelman, 2010], при 
этом в случае успеха бренда/компании на «полном цикле лояльности» в обеспече-
нии удовлетворенности покупателя он переходит на сокращенный «цикл лояль-
ности» (customer loyalty loop) [Edelman, Singer, 2015; Fleming, 2016]. Расширенная 
концепция пути принятия решений легла в основу подхода к управлению взаи-
модействием с потребителем в точках контакта, известного как «маршрутизация 
пути клиента» (customer journey mapping). Концепция цикличного, непрерывного 
взаимодействия с потребителем на клиентском пути или, другими словами, на 
пути формирования его потребительского опыта позволяет рассматривать уход 
потребителя как временный, предотвратимый сценарий, при котором в следую-
щем цикле или на следующем этапе пути клиента его можно вернуть. Таким об-
разом, лояльность в расширенной концепции принятия решений рассматрива-
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ется как процесс, который может идти по двум траекториям: 1) полного цикла, 
включающего не только предпокупку, покупку и постпокупочное поведение, но 
также этап активного поиска альтернатив; и 2) сокращенного цикла, где этап по-
иска альтернатив пропускается. 

Развитие лояльности с помощью маршрутизации пути клиента имеет ряд 
преимуществ и недостатков. Основное преимущество — возможность кастоми-
зации предложений компании для конкретных потребителей, что является важ-
ным предиктором лояльности, к примеру, в электронной коммерции [Srinivasan, 
Anderson, Ponnavolu, 2002]. Однако необходимость отслеживания большого ко-
личества точек контакта и наличие потенциального влияния множества внеш-
них факторов (например, отзывов референтных групп и предвзятого восприя-
тия конкретных каналов коммуникации) усложняют измерение эффективности 
управления лояльностью.

Цикл лояльности, предложенный Н. Флемингом, демонстрирует преимуще-
ства работы с лояльностью на каждом этапе [Fleming, 2016], что позволяет быстрее 
идентифицировать паттерны поведения и основные проявления отношения по-
требителя к компании, а значит, корректировать действия в моменты микровзаи-
модействий. В итоге это должно способствовать снижению затрат на конвертацию 
потребителей с низким уровнем лояльности в истинно лояльных. Недостатки, свя-
занные со сложностью анализа индивидуальных потребителей на каждом этапе, 
можно преодолеть, если использовать типологию лояльных потребителей, сопоста-
вив ее с каждым этапом взаимодействия (табл. 3). Следуя описанию каждого типа 
клиента по уровню лояльности, представляется возможным выделить те этапы его 
пути, где он будет наиболее восприимчив к действиям фирмы и, соответственно, 
инструменты управления лояльностью будут работать наиболее эффективно. 

Таблица 3. Значимость этапов клиентского пути для формирования лояльности

Этап 
клиентского 

пути

Точки контакта 
с потребителем 

(клиентом)

Значимость этапов клиентского пути при 
различных подходах к лояльности

Отношенческая 
лояльность 
как основа 

поведенческой 
[Dick, Basu, 

1994]

Поведенческая 
лояльность 
как основа 

отношенческой 
[Christopher, 

Payne, 
Ballantyne, 

2002]

Управление 
клиентским 

опытом 
как основа 
лояльности 

[Lemon, 
Verhoef, 2016]

1 2 3 4 5

 Предпокупка

– Поисковые сайты
– Сайты-агрегаторы
– Рекомендации 
    друзей

Высокая Низкая Высокая
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1 2 3 4 5

Совершение 
покупки

– Выбор
– Заказ
– Оплата

Низкая Высокая Высокая

Постпокупка

– Потребление
– Вовлечение
– Сервис-запрос
– Утилизация

Высокая Средняя Очень высокая

С о с т а в л е н о  п о: [Бест, 2017; Lemon, Verhoef, 2016].

Учет этапов клиентского пути и логически выстроенные замеры показателей 
лояльности позволяют сфокусировать исследование на разных типах потребите-
лей, что должно способствовать более гармоничному взаимодействию с каждым 
из них, а также более информированному использованию инструментов управ-
ления лояльностью для удержания потребителей на текущем или последующих 
этапах.

ПОДХОДЫ К УПРАВЛЕНИЮ ПОТРЕБИТЕЛЬСКОЙ ЛОЯЛЬНОСТЬЮ

Классификация подходов к управлению потребительской лояльностью. 
Выделенные направления исследований потребительской лояльности демонстри-
руют многообразие подходов к ее концептуализации, измерению, формированию 
и развитию. Во-первых, многочисленные исследования стимулировали переход 
от одномерного подхода к представлению о лояльности к многомерному, соглас-
но которому лояльность — это совокупность разнообразных видов и проявлений, 
требующих различных управленческих инициатив для своего поддержания и при-
водящих к разным последствиям для деятельности компании [Бест, 2017; Watson 
et al., 2015]. Во-вторых, необходимость одновременного управления различными 
видами лояльности сместила акцент с агрегированного подхода, предполагаю-
щего одинаковую работу со всеми клиентами, к дифференцированному подходу, 
позволяющему адаптировать инструменты управления для каждого «по-разному 
лояльного» сегмента потребителей. Наконец, развитие технологий способствова-
ло дальнейшему углублению понимания процессов формирования лояльности 
сквозь призму динамического подхода, дающего возможность отслеживать дина-
мику формирования лояльности на различных этапах пути клиента.

С учетом проведенного анализа существующих подходов к определению ло-
яльности предлагается рассматривать управление лояльностью в трехмерном 
пространстве, где каждая ось соответствует одному из выделенных направлений 
исследований; начало координат олицетворяет ситуацию, в которой компания не 

Окончание табл. 3
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занимается системным управлением лояльностью клиентов; а движение по оси от 
начала координат характеризует усложнение применяемого подхода в заданном 
направлении (рис. 2). 

Рис. 2. Модель подходов «3D» к управлению потребительской лояльностью

Согласно предлагаемой модели, развивая систему управления лояльностью, 
компания может двигаться в каждом из трех направлений. Например, компания 
может остановиться на более простом одномерном, агрегированном и статичном 
подходе или более сложном многомерном, дифференцированном и динамиче-
ском подходе. При этом выбор между подходами не является категоричным, а 
предполагает определение степени сложности итоговой стратегии управления 
лояльностью (в том числе и степени многомерности, дифференциации и дина-
мичности). Применение более сложных подходов дает компании дополнительные 
преимущества, связанные с большей детализацией и глубиной понимания пове-
дения клиентов, но сопровождается усложнением бизнес-процессов и ростом ин-
вестиций в управление лояльностью. 

Одномерный и многомерный подходы. В качестве одномерного подхода 
рассматривается ситуация, когда компания принимает решение развивать опре-
деленный вид лояльности потребителя (чаще выбирая между категориями «пове-

 Differentiation (Дифференциация) 

Подход 
 Дифференцированный  
 Агрегированный 

Dimensions (Грани) 

Подход 
 Одномерный 
 Многомерный 

Decision journey  
(Этапы клиентского пути) 

Подход 
 Статичный 
 Динамический 
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денческая» или «отношенческая», но возможны и другие варианты), отслеживая 
успешность выбранной стратегии по соответствующим показателям. Многомер-
ный подход как раз отражает решение компании одновременно работать над раз-
витием нескольких видов лояльности потребителя и контролировать результаты 
с помощью расширенного набора показателей.

Индекс NPS, одна из самых популярных метрик лояльности, часто приме-
няется как единственный показатель лояльности, что свидетельствует о распро-
страненности одномерного подхода [Reichheld, 2003]. Он позволяет измерить 
текущее настроение существующих клиентов с помощью одного вопроса и срав-
нить результаты с результатами других компаний, которые используют аналогич-
ный индекс. Однако при определении уровня отношенческой лояльности клиента 
к компании с помощью этого индекса игнорируется поведенческий компонент 
лояльности. Таким образом, предпочтительная категория потребителей может 
оказаться как истинно лояльными клиентами, так и клиентами, демонстрирую-
щими латентную лояльность. Поскольку управление разными типами потребите-
лей имеет свою специфику, одномерный подход с использованием только индекса 
NPS может привести к ложным выводам на этапе выбора инструментов управле-
ния лояльностью. 

Согласно современным исследованиям в области электронной коммерции 
и поведения потребителей в социальных сетях, время, которое ранее отводи-
лось на формирование отношения к бренду, неуклонно сокращается [Srinivasan, 
Anderson, Ponnavolu, 2002]. Однако значимость опыта, полученного потребите-
лем от взаимодействия с брендом, растет и трансформирует восприятие потреби-
телем своих отношений с брендом в принципе [Lemon, Verhoef, 2016]. Компании 
могут трактовать такую ситуацию по-разному: либо считать, что действия потре-
бителей будут наиболее прямым отражением отношения и оставлять лояльность 
в плоскости оценки поведенческих характеристик, либо рассматривать каждый 
момент взаимодействия как построение отношений и делать ставку на показате-
ли отношенческой лояльности.

Применительно к категориям продуктов, услуг, в отношении которых про-
явление нескольких видов лояльности у потребителя или невозможно, или незна-
чимо, попытка компании фокусироваться на нескольких типах лояльности будет 
не просто невыгодной, но даже способной нанести ущерб. Например, если гово-
рить об импульсивных покупках, таких как жевательная резинка, батарейки и т. 
д., то данная категория товаров обычно не формирует отношенческой лояльности 
вследствие специфики принятия решений об их приобретении [Старов, 2017]. В 
рамках одномерного подхода, ориентированного на развитие поведенческой ком-
поненты, предпочтение отдается таким инструментам управления лояльностью, 
которые обеспечивают моментальный результат (например, постоянные скидки 
на категории продуктов или отдельные наименования, а также карты лояльности 
с фиксированной скидкой). В подобной ситуации лояльность потребителя осно-
вывается на гарантии низких цен на интересующий его набор продуктов каждый 
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раз, когда тот пользуется услугами предприятия торговли. Данный подход харак-
терен, к примеру, для сетевых ритейлеров, оперирующих в сегменте дискаунтеров 
или бюджетных супермаркетов «у дома». Вместе с тем покупка недвижимости, 
организация важного мероприятия происходят нечасто, требуют серьезного ос-
мысления, и сопряжены с испытанием сильных эмоций. В этом случае проявле-
ние поведенческой лояльности — повторные покупки — будет низким и не отра-
жающим реальную лояльность потребителя к компании, в отличие от отношен-
ческой, которая не только способна ее продемонстрировать, но и будет служить 
одним из основных инструментов привлечения новых потребителей [Leenheer et 
al., 2007]. 

Агрегированный и дифференцированный подходы. Агрегированный под-
ход предполагает понимание и учет компанией наличия различных сегментов 
потребителей и выбор конкретной унифицированной метрики для измерения 
лояльности всех сегментов, а также определения того, насколько успешны ме-
роприятия по управлению лояльностью. В агрегированном подходе существует 
«эталонный потребитель», особенности которого принимаются за основу срав-
нения. Работа с остальными сегментами потребителей считается успешной, толь-
ко если они приближаются к нему по своим характеристикам (т. е. переходят в 
категорию лояльных, уменьшая доли остальных). Это метрика может быть как 
простой (NPS), так и сложной (составной), однако при таком измерении не будет 
учитываться необходимость реализации выгод каждого из типов. Одним из са-
мых распространенных примеров использования агрегированного подхода явля-
ются стандартные программы лояльности продуктовых ритейлеров (карта лояль-
ности). Несмотря на понимание того, что разные категории потребителей будут 
по-разному относиться к участию в такой программе, а значит, и приносить раз-
личную результативность, компании принимают решение стимулировать утили-
тарную и символьную выгоды потребителей, пытаясь таким образом нарастить 
долю желаемого сегмента. 

Использование дифференцированного подхода к управлению лояльностью 
предполагает необходимость подбирать различные инструменты и метрики для 
управления каждым из ее типов для достижения синергетического эффекта. При 
таком подходе компания не только понимает существование различных сегмен-
тов, но также выстраивает такую систему управления лояльностью, при которой 
каждый сегмент потребителя рассматривается как уникальный и обладающий 
конкретным потенциалом развития. Для отслеживания результатов мероприя-
тий по управлению лояльностью подбираются дифференцированные показатели, 
а показатели эффективности определяются для каждой из групп. Показатели мо-
гут быть как сквозными (индекс лояльности Беста), так и выделяться для каждого 
сегмента. Главный недостаток рассматриваемого подхода — это то, что для его 
применения необходимо проводить множественные замеры процентного соот-
ношения типов потребителей, скорости их развития в дополнение к измерениям 
их уровня лояльности.
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Статичный и динамический подходы. Различие между статичным и дина-
мическим подходами связано в основном с методологией проведения измере-
ния лояльности. Учет этапов клиентского пути в рамках динамического подхода 
предполагает проведение множественных измерений на различных этапах пути 
клиента и позволяет выявить узкие места. Реализация подобного подхода тре-
бует значительных вложений в технологическое совершенствование инструмен-
тария измерения лояльности. Она обоснована, когда потребитель имеет множе-
ство точек контакта с компанией (например, в сфере электронной коммерции, 
банкинге).

Динамический подход с учетом этапов клиентского пути позволяет выявить 
те этапы, на которых компания должна изменить свое поведение для достижения 
большей лояльности, что невозможно сделать при использовании статичного под-
хода. Например, оценка удовлетворенности обслуживанием измеряется, как пра-
вило, уже после совершения покупки и отражает оценку клиентом деятельности 
компании на всех предшествующих этапах. Используя такую метрику, компания 
получает некий моментальный срез результатов, показатель лояльности в статике, 
не способный продемонстрировать, какие действия компании повлияли на оценку 
и на каком этапе потребители изменили свое отношение или поведение. Вслед-
ствие этого данный инструмент не позволяет выявить слабые места в процессе 
взаимодействия компании с клиентами. Вместе с тем понимание общей картины 
лояльности или успешности конкретной инициативы, отслеживание усредненно-
го прогресса осуществляется именно благодаря данному подходу.

При реализации динамического подхода, сфокусированного на формирова-
нии поведенческой лояльности, выбор инструментов управления лояльностью 
обусловлен стремлением максимизировать эффективность взаимодействия ком-
пании с потребителем как во время продажи, так и на пред- и послепродажных 
этапах, а также выстроить с ним цикличное взаимодействие. 

Динамический подход, ориентированный на развитие отношенческой и под-
держание поведенческой лояльности через комплексное управление клиентским 
опытом, активно применяется даже теми компаниями, среди которых традицион-
но был более распространен подход к лояльности через дихотомию «поведение — 
отношение», без учета клиентского опыта. Для того чтобы стимулировать опреде-
ленные действия со стороны потребителя, компании вводят геймифицированные 
программы лояльности, которые могут быть привязаны к скидкам, кешбэку или 
неденежным призам. Необходимость сбора наклеек, печатей или баллов, покуп-
ки специфических товаров, дающих бонусы, а также ограничение акции узкими 
временными рамками представляют собой вызовы, которые часто включаются в 
качестве элементов геймифицированных программ лояльности. Наличие подоб-
ных «препятствий» на пути к удовлетворению утилитарных нужд потребителя 
нехарактерно для предыдущих подходов, поскольку данный инструмент направ-
лен не только на увеличение количества покупок, но и на развитие интереса к 
взаимодействию с компанией и созданию дополнительных выгод.
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Необходимо отметить, что выстраивание системы управления лояльно-
стью  — сложный и долгосрочный процесс, который может изменяться вместе 
со стадиями развития компании, ее задачами, позиционированием, состоянием 
внешней среды и другими факторами, влияющими на поведение компании. В свя-
зи с этим целесообразно составление «дорожной карты управления лояльностью» 
(loyalty management roadmap), по которой компания могла бы определить наибо-
лее подходящую перспективу рассмотрения лояльности, исходя из поставленных 
целей, а также выбрать подходы и систему показателей для возможного отслежи-
вания результатов мероприятий по управлению лояльностью.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В данном теоретическом исследовании рассмотрены и сопоставлены основ-
ные подходы к управлению потребительской лояльностью компании. На основе 
сравнительного изучения эволюции исследований в области определения и клас-
сификации лояльности потребителей на протяжении нескольких десятилетий в 
статье выделены три основные перспективы понимания лояльности с ориентаци-
ей на: грани потребительской лояльности (Dimensions); возможности дифферен-
циации групп потребителей по степени и характеру лояльности (Differentiation); 
а также возможности управлять лояльностью, принимая во внимание этапы пути 
клиента (Decision journey). 

Сочетания различных перспектив определения лояльности составили основу 
трехмерной модели управления лояльностью, которая дает возможность индиви-
дуальной маршрутизации управления лояльностью для компании и построения 
«дорожной карты управления лояльностью» (loyalty management roadmap). 

Использование более сложного подхода не обязательно приносит компании 
очевидные выгоды, а также не всегда подходит для решения конкретных задач по 
управлению лояльностью. Принимая во внимание все особенности выбора под-
ходов, целесообразно вести речь о наборе факторов, которые следует учитывать 
при выборе подхода. Среди них: особенности поведения потребителей на рынке; 
техническая реализуемость подхода к управлению лояльностью; экономическая 
целесообразность выбранного подхода; возможность получения синергетическо-
го эффекта от комбинации подходов.

Результаты исследования могут быть востребованы для определения пер-
спективы управления лояльностью, используемой компанией, а также выбора 
подхода, необходимого для ее реализации. Проведенный анализ также позволяет 
выявлять и учитывать недостатки подходов к управлению лояльностью, приме-
няемых компаниями, способствуя более эффективному использованию инстру-
ментов, направленных на стимулирование лояльности ценовыми и игровыми 
методами.

Главным ограничением настоящего исследования можно назвать необходи-
мость эмпирической проверки результативности применения описанных подходов 
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к управлению лояльностью на репрезентативной выборке российских или зарубеж-
ных компаний. В частности, эмпирические исследования могут быть направлены 
на выявление связей между использованием конкретных подходов к управлению 
лояльностью и эффективностью мероприятий, внедряемых компанией. Еще одним 
направлением может быть сравнение различных сочетаний подходов, представлен-
ных в трехмерной модели, с определенными этапами развития стратегии компа-
ний по управлению лояльностью. Получение обратной связи от компаний может 
послужить основой для уточнения формулировок целей управления лояльностью, 
упоминаемых в данной статье, что позволит облегчить последующую адаптацию 
практик управления лояльностью на основе выделенных перспектив и подходов. 
Практическая применимость исследования может быть в дальнейшем усилена бо-
лее подробным описанием спектра возможных инструментов управления лояльно-
стью в компаниях с их последующим сравнительным анализом.
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APPROACHES TO CUSTOMER LOYALTY MANAGEMENT: “3D” PERSPECTIVE 
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For citation: Muravsakaia S. A., Golovacheva K. S., Smirnova M. M., Alkanova O. N., Muravskii D. V. 
2019. Approaches to customer loyalty management: “3D” perspective. Vestnik of Saint Petersburg Uni-
versity. Management 18 (1): 70–93. https://doi.org/10.21638/11701/spbu08.2019.103

Th is paper aims to rethink the main approaches to loyalty management and highlight the criteria 
that allow companies to choose the most relevant one. Th e paper provides an analytical review of 
the main literature sources on the existing approaches to defi ne the concept of customer loyalty 
and loyalty management as well as the antecedents and consequences of their diversity. Analysis 
of approaches to customer loyalty concept and loyalty management allowed us to present a three-
dimensional matrix that classifi es existing approaches from the three perspectives: Dimensions 
(Which dimensions of customer loyalty are taken into account?), Diff erentiation (Are customers 
diff erentiated by the degree of loyalty, and are managerial eff orts adapted to it?) and Decision 
journey (Is the dynamics of loyalty formation at diff erent stages of the customer decision journey 
taken into account?). One of the main limitations is the need for an empirical verifi cation of the 
effi  ciency of described approaches to loyalty management on a representative sample of compa-
nies. Among the factors that can infl uence the choice of an approach to loyalty management are 
the following: special features of consumer behavior, the economic feasibility and the possibility 
of obtaining a synergistic eff ect from a combination of approaches. Th e paper suggests consider-
ing factors that infl uence the development of consumer loyalty in the context of the integration of 
digital technologies and social platforms in a daily interaction of the company with its consum-
ers. It also suggests approaching the loyalty management as an evolving process in the company’s 
strategic perspective. 
Keywords: customer loyalty, customer loyalty management, customer experience management.
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