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Общая характеристика работы 

Актуальность темы исследования. Глобальные геополитические вы-

зовы на мировых рынках, санкционная политика, структурная трансформа-

ция российской экономики, цифровизация и информатизация бизнес-про-

цессов компаний и, как следствие, изменение моделей потребительского по-

ведения радикально меняют экосистему стратегического менеджмента и тре-

буют переосмысления традиционных, ориентированных преимущественно 

на ресурсный потенциал, товар и дискретные трансакции, теоретико-мето-

дологических подходов к реализации управленческой стратегии удержания 

клиентов компаний. В отличие от процесса формирования управленческих 

стратегий удержания клиентов компаний, который достаточно подробно 

представлен в научной литературе, в настоящее время особую актуальность 

приобретает недостаточная теоретико-методологическая разработанность 

вопросов реализации управленческой стратегии удержания клиентов компа-

ний с учетом возрастающей роли нематериальных активов и ценностных ха-

рактеристик потребителей, проблематики использования современных 

форм, методов и технологий, необходимых для ее успешной реализации. 

В условиях ужесточения конкуренции за потребителя, сокращения 

жизненных циклов продуктов и услуг, замедления расширения клиентской 

базы, проблемы поиска и удержания имеющихся клиентов существует ост-

рая необходимость в совершенствовании имеющихся и поиске новых управ-

ленческих подходов, а также использовании технологий менеджмента, поз-

воляющих сформировать долгосрочные взаимоотношения с потребителями 

и повысить экономическую эффективность деятельности компаний. Вместе 

с тем методический инструментарий, применяемый отечественными и зару-

бежными исследователями, не в полной мере отражает влияние нематери-

альных активов предприятия и ценностных характеристик потребителей на 

эффективность реализации управленческой стратегии удержания клиентов 

компаний, а также не содержит адекватные современным вызовам модели и 

методы взаимодействия компаний и потребителей. 

Необходимость адаптации компаний и потребителей к новым реалиям 

обусловила развитие существующего методического инструментария 

оценки их взаимодействия с целью успешной реализации управленческой 

стратегии удержания клиентов компаний. Вместе с тем в настоящее время 

не сформирован устойчивый, комплексный управленческий механизм реа-

лизации стратегии удержания клиентов компаний, недостаточно разрабо-

таны методики оценки результативности управленческой стратегии удержа-

ния клиентов компаний, которые отражали бы влияние не только матери-

альных, но и ценностных показателей эффективности взаимодействия ком-

паний и потребителей. 

Фрагментарность исследований, недостаточность организационно-ме-

тодических решений, касающихся оценки нематериальных факторов, оказы-
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вающих влияние на развитие компаний, а также отсутствие эффективного 

управленческого механизма реализации стратегии удержания клиентов ком-

паний предопределили актуальность диссертационного исследования. 

Степень научной разработанности темы исследования. Проблема 

реализации управленческих стратегий удержания клиентов компаний носит 

трансдисциплинарный характер, охватывая положения управленческих, 

неоклассических, неоинституциональных экономических, социологических 

и психологических теорий. 

Теоретические и прикладные аспекты проблемы стратегического 

управления, включая вопросы разработки, выбора и реализации управлен-

ческих стратегий удержания клиентов компаний с описанием инструментов 

и методов их применения, отражены в научных работах Г. Л. Азоева, 

Н. Б. Акатова, С. М. Бельмас, О. С. Виханского, В. Ж. Дубровского, Н. П. Ке-

товой, В. Л. Попова, Д. П. Фролова, Д. Аакера, П. Друкера, Д. Дэя, К. Кел-

лера, Ф. Котлера, М. Мескона, Г. Минцберга, М. Портера, К. Прахалада, 

Ф. Райхельда, А. Дж. Стрикленда, А. Томпсона, Ф. Хедоури, Г. Хэмела и др. 

Теоретические и методологические аспекты системы нематериальных 

активов компаний, их классификации и характеристики рассмотрены в рабо-

тах А. Л. Булгакова, Т. А. Дубровиной, Н. В. Макаровой, И. И. Просвириной, 

Е. Д. Щетининой, Э. Брукинга, К.-Э. Свейби, Т. Стюарта, Л. Эдвинссона и др. 

Авторские разработки методического инструментария оценки резуль-

тативности управленческой стратегии удержания клиентов компаний с уче-

том развития современных трендов и цифровых технологий опирались на 

исследования С. В. Драгунова, Р. Каплана, Я. В. Макаровой, Ж. Б. Мусатовой, 

Д. Нортона, П. Питерсмы, П. Хейга и др. 

Проблемы и особенности ценностно-ориентированного управления 

широко раскрыты в трудах С. Варго, К. Гренруса, Э. Гуммесона, Р. Лаша, 

Т. Ф. Палей, Т. Питерса, М. Рокича, Г. А. Черноваловой и др. 

Авторское ви́дение методики применения инструментов менеджмента 

и маркетинга для оценки ключевых ценностных характеристик потребитель-

ского поведения, таких как удовлетворенность, вовлеченность, лояльность, 

основано на работах О. Ю. Андреевой, В. А. Бондаренко, О. М. Калиевой, 

Л. М. Капустиной, В. П. Негановой, И. Ю. Окольнишниковой, А. А. Созино-

вой, Г. Р. Суздалевой, О. В. Фокиной и др. 

Теоретико-методологические аспекты применения стейкхолдерского 

подхода в исследованиях межфирменного сетевого взаимодействия осве-

щены в трудах С. Б. Авдашевой, Г. Л. Багиева, С. П. Куща, А. Е. Плахина, 

А. В. Плотникова, И. Н. Ткаченко, О. А. Третьяк, О. У. Юлдашевой и др. 

Основные вопросы развития сферы услуг в целом и потребительских 

рынков, рынков общественного питания в частности раскрыты в работах 

Н. Ю. Власовой, Е. Б. Дворядкиной, Д. А. Карха, Г. Д. Корновой, Л. С. Латы-

шовой, Н. В. Макаровой, Е. В. Носковой, Л. Г. Протасовой, И. М. Романовой, 

Е. В. Черновой, Е. Н. Ялуниной и др. 



 

 

5 

В качестве ключевого инструмента, используемого для оценки по-

требительской лояльности, выступает методика оценки стоимости жизнен-

ного цикла клиента CLV (англ. customer lifetime value – жизненный цикл 

клиента). Результаты теоретических и методологических исследований 

жизненного цикла клиента представлены в работах П. Бергера, Р. Блат-

берга, С. Гупты, Ф. Дуайера, В. Зейтамль, В. Кумара, Д. Леманна, Н. Насра, 

П. Фейдера и др. 

Результаты исследований указанных авторов в той или иной мере ока-

зали влияние на формирование научных воззрений автора. Несмотря на вы-

сокую значимость научных исследований и практических разработок, сле-

дует признать, что вопросы реализации управленческой стратегии удержа-

ния клиентов компаний на основе ценностно-ориентированного подхода 

в настоящее время недостаточно раскрыты и требуют углубленных научно-

практических исследований. В частности, более детального рассмотрения 

требуют вопросы теоретического, методологического и методического 

обеспечения реализации управленческой стратегии удержания клиентов 

компаний в части оценки ее результативности на основе концепции жизнен-

ного цикла клиента и учета уровня удовлетворенности, вовлеченности и ло-

яльности потребителей. Результаты анализа управленческих механизмов 

реализации стратегии удержания клиентов компаний позволили сделать вы-

воды о необходимости их совершенствования на основе использования тех-

нологий менеджмента. 

Дискуссионность проблематики, ее теоретическая и практическая зна-

чимость обусловили выбор темы, объекта и предмета диссертационного ис-

следования, постановку его цели и задач. 

Объектом исследования является процесс управления взаимодей-

ствием компаний и потребителей на основе ценностно-ориентированного 

подхода. 

Область исследования. Содержание диссертации соответствует п. 14 

«Стратегический менеджмент, методы и формы его осуществления. Бизнес-

модели организации. Корпоративные стратегии. Стратегические ресурсы 

и организационные способности фирмы»; п. 20 «Маркетинговые техноло-

гии в управлении компанией: теоретические и прикладные аспекты. Вклад 

маркетинга в создание нематериальных активов и управление ими. Совре-

менные модели и методы взаимодействия с клиентами и потребителями» 

Паспорта научной специальности 5.2.6 – Менеджмент. 

Предмет исследования – организационно-экономические и управ-

ленческие отношения, возникающие в процессе взаимодействия компаний 

и потребителей в рамках реализации управленческой стратегии удержания 

клиентов компаний. 

Цель диссертационного исследования – развитие теоретических по-

ложений и разработка методического инструментария реализации управ-

ленческой стратегии удержания клиентов компаний. 
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Для достижения поставленной цели определены следующие задачи: 

1) развить теоретические положения реализации управленческой 

стратегии удержания клиентов компаний в контексте ценностно-ориентиро-

ванного подхода; 

2) разработать и апробировать методику оценки результативности уп-

равленческой стратегии удержания клиентов компаний с учетом интеграль-

ного показателя эффективности взаимодействия компаний и потребителей; 

3) предложить управленческий механизм реализации стратегии удер-

жания клиентов компаний на основе жизненного цикла клиента. 

Научная новизна диссертации заключается в разработке и обосно-

вании теоретических и методических положений, а также практического ин-

струментария реализации управленческой стратегии удержания клиентов 

компаний, позволившей предложить инструменты, направленные на повы-

шение эффективности взаимодействия компаний и потребителей в целом 

и эффективности использования клиентской базы компаний в частности. 

Теоретическая значимость диссертационного исследования за-

ключается в расширении научных представлений и разработке методиче-

ского подхода к реализации управленческой стратегии удержания клиентов 

компаний с целью повышения эффективности взаимодействия компаний 

и потребителей на основе ценностно-ориентированного подхода. 

Практическая значимость исследования состоит в разработке при-

кладных рекомендаций и инструментов управления клиентской базой ком-

пании на основе инструментария стоимости жизненного цикла клиента 

(CLV) и расходов на привлечение клиентов (CAC). Результаты исследова-

ния используются в преподавании курсов по дисциплинам «Менеджмент», 

«Стратегический менеджмент», «Маркетинг», «Маркетинг взаимоотноше-

ний», «Поведение потребителей». Эмпирические результаты диссертации 

могут быть полезны коммерческим организациям и консалтинговым 

агентствам при формировании коммуникационных программ и программ 

лояльности в целях оценки эффективности взаимоотношений с потребите-

лями и выбора стратегических направлений развития. 

Методология и методы исследования. Теоретико-методологиче-

скую основу диссертационного исследования составили научные труды оте-

чественных и зарубежных ученых в области стратегического менеджмента 

и маркетинга, корпоративной экономики и стратегического управления, 

а также положения таких управленческих теорий, как теория заинтересо-

ванных сторон (стейкхолдеров), ценностно-ориентированного менедж-

мента, жизненного цикла организаций, ресурсная теория, концепция ключе-

вых компетенций, концепция динамических способностей, концепция кон-

курентных сил М. Портера (цепочка создания ценности) и концепция стра-

тегического конфликта; неоклассических (теория прибыли, теория ценно-

сти) и неоинституциональных (теория трансакционных издержек, теория 

информационной экономики, теория агентских отношений) экономических 
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теорий; социологических (теория социального обмена, теория ресурсной за-

висимости, теория социального вовлечения, сетевая теория) и психологиче-

ских (теория риска, теория обучения, теория когнитивного конфликта) тео-

рий, а также ключевые положения концепции жизненного цикла клиента. 

Решение теоретических задач осуществлялось с применением обще-

научных методов исследования, в том числе систематизации и обобщения 

данных, историко-ретроспективного, логико-структурного, библиометриче-

ского, монографического, причинно-следственного анализа и синтеза. 

Эмпирическая часть диссертации основана на использовании инсти-

туционального, компаративного и статистического анализа. В частности, 

при формировании и апробации управленческого механизма реализации 

стратегии удержания клиентов компаний применялись методы группировки 

и классификации, декомпозиции и формализации критериев, сравнительно-

аналитического и системного анализа, опрос (анкетирование), метод экс-

пертных оценок, а также такие управленческие методы, как построение мат-

рицы Томпсона – Стрикленда, стратегической карты сбалансированной си-

стемы показателей, матрицы выбора управленческих стратегий на основе 

соотношения «удовлетворенность – вовлеченность – лояльность», а также 

метод когортного анализа и метод построения карты потребительского пути 

(customer journey map, CJM). 

Информационно-эмпирическую основу диссертационного иссле-

дования составили информационные и аналитические материалы Феде-

ральной службы государственной статистики, монографии, научные статьи 

и публикации в ведущих российских и зарубежных изданиях, посвященные 

проблематике исследования; отчеты крупнейших мировых консалтинговых 

компаний, таких как «РБК.research», Deloitte, Economist, KPMG, 

Ernst&Young, PricewaterhouseCoopers, Nielsen Global Media, относительно 

тенденций изменения потребительского поведения; материалы внутренней 

отчетности и сведения об экономической деятельности предприятий обще-

ственного питания г. Екатеринбурга; результаты собственных научно-прак-

тических исследований и расчеты автора, в том числе результаты статисти-

ческого анализа состояния рынка общественного питания на уровне Россий-

ской Федерации, Уральского федерального округа, Свердловской области 

и г. Екатеринбурга в 2019–2024 гг., результаты анализа показателей эффек-

тивности использования клиентской базы компаний; результаты социологи-

ческих опросов жителей и гостей г. Екатеринбурга о степени их удовлетво-

ренности продукцией и сервисом предприятий ресторанного бизнеса, воз-

можных формах вовлеченности в деятельность данных компаний и уровне 

потребительской лояльности. 

Положения, выносимые на защиту. 

1. Развиты и систематизированы теоретические положения реализа-

ции управленческой стратегии удержания клиентов компаний в контексте 

ценностно-ориентированного подхода, в частности: выявлены и обосно-
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ваны причинно-следственные взаимосвязи между важнейшими ценност-

ными потребительскими характеристиками в процессе взаимодействия 

«компания – потребитель», такими как удовлетворенность, вовлеченность 

и лояльность; уточнено понятие управленческой стратегии удержания кли-

ентов компаний как системы действий по управлению и развитию компа-

ний, имеющей своей целью удержание клиентов на основе их удовлетворен-

ности, вовлеченности и лояльности в контексте формирования долгосроч-

ных взаимоотношений с потребителями на протяжении всего периода взаи-

модействия с ними (жизненного цикла клиента); дополнена классификация 

управленческих стратегий, позволившая учитывать на каждом из уровней 

стратегирования (корпоративный, бизнес, функциональный) этап не только 

привлечения клиентов, но и их удержания на протяжении всего периода вза-

имодействия с потребителями; разработана оригинальная концептуальная 

теоретико-методологическая модель реализации управленческой стратегии 

удержания клиентов компаний на основе ценностно-ориентированного под-

хода, позволившая осуществить комплексную оценку факторов внешней 

и внутренней среды и использовать инструментарий жизненного цикла кли-

ента (CLV) для оценки показателей клиентской базы предприятия (п. 14 

Паспорта научной специальности 5.2.6). 

2. Предложена классификация моделей оценки нематериальных акти-

вов, включающая совокупность финансовых, нефинансовых и комбиниро-

ванных методов и позволяющая выбрать в качестве основы для оценки эф-

фективности управления клиентской базой компаний модель жизненного 

цикла клиента (CLV). Разработана и апробирована методика оценки резуль-

тативности управленческой стратегии удержания клиентов компаний на ос-

нове ценностно-ориентированного подхода, которая, в отличие от суще-

ствующих, основана на комплексной многокритериальной оценке финансо-

вых и ценностных показателей (удовлетворенность, вовлеченность и лояль-

ность). Применение методики позволяет сформировать практические реко-

мендации по повышению эффективности управления клиентской базой 

компаний, выбрать и реализовать наиболее прибыльные управленческие 

стратегии (п. 20 Паспорта научной специальности 5.2.6). 

3. Предложен управленческий механизм реализации стратегии удер-

жания клиентов компаний на основе ценностно-ориентированного подхода, 

который, в отличие от существующих, включает построение стратегиче-

ской карты деятельности предприятий на основе сбалансированной си-

стемы показателей (ССП), которая в рамках ценностно-ориентированного 

подхода выделяет в качестве ключевой клиентскую проекцию, формирова-

ние матрицы выбора управленческих стратегий, оценку интегральных пока-

зателей потребительской лояльности, вовлеченности и удовлетворенности, 

показателей клиентской базы (CLV и CAC) и показателя эффективности 

удержания клиентов (CLV/CAC). Применение предложенного управленче-

ского механизма позволит повысить экономическую эффективность дея-
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тельности компаний в целом и эффективность взаимодействия предприятий 

с потребителями в частности на основе предложенной модели управления 

клиентами компаний. Разработана карта потребительского опыта (customer 

journey map, CJM) клиентов компаний на примере ресторанного бизнеса на 

основе метода когортного анализа посетителей ресторанов (п. 14 и 20 Пас-

порта научной специальности 5.2.6). 

Степень достоверности результатов диссертационного исследова-

ния. Достоверность результатов диссертационного исследования подтвер-

ждается полнотой анализа теоретических и практических разработок, доста-

точным информационным обеспечением и эмпирическими данными, приме-

нением обоснованного методического инструментария, современными ме-

тодами исследования, которые соответствуют цели работы и поставленным 

задачам. Сформулированные в тексте диссертации научные положения, вы-

воды и практические рекомендации основаны на фактических данных, про-

демонстрированных в приведенных таблицах и рисунках. 

Апробация и внедрение результатов диссертации. Основные тео-

ретические положения и практические выводы диссертационного исследо-

вания были представлены и обсуждены на международных и всероссийских 

научных конференциях, прошедших в Екатеринбурге (2017, 2019–2023), 

Перми (2018, 2021, 2023), Уфе (2019), Москве (2019), Новосибирске (2019), 

Тюмени (2020), Симферополе – Гурзуфе (2024), Ростове-на-Дону (2025). 

Основные положения и результаты, практические рекомендации дис-

сертационного исследования использованы в деятельности Администрации 

города Екатеринбурга (при разработке Стратегического плана развития 

г. Екатеринбурга по направлению «Развитие рынка товаров и услуг»), Ин-

ститута экономики Уральского отделения Российской академии наук, 

Уральской торгово-промышленной палаты, предприятий ресторанного биз-

неса г. Екатеринбурга (ООО «Ресто-Арсенал», ООО «Торг Урал Сервис»). 

Внедрение результатов диссертационного исследования подтверждено со-

ответствующими документами. 

Отдельные теоретические положения и аналитические результаты 

диссертации используются в учебном процессе ФГБОУ ВО «Уральский гос-

ударственный университет путей сообщения» и ФГАОУ ВО «Уральский 

федеральный университет имени первого Президента России Б. Н. Ельцина» 

в рамках дисциплин «Менеджмент», «Стратегический менеджмент», «Мар-

кетинг», «Маркетинг взаимоотношений», «Поведение потребителей» и др. 

Публикации. По теме диссертации автором подготовлено 25 работ 

общим объемом 27,9 п. л., в том числе авторских 22,6 п. л. Из них 13 статей 

опубликовано в изданиях, включенных в Перечень рецензируемых науч-

ных изданий, в которых должны быть опубликованы основные научные 

результаты диссертаций на соискание ученой степени кандидата наук, на 

соискание ученой степени доктора наук; один раздел в коллективной мо-

нографии. 
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Структура и объем диссертационного исследования соответствует 

предмету, цели, задачам исследования. Диссертация состоит из введения, 

трех глав, заключения, списка литературы, включающего 482 наименова-

ния, и 19 приложений. Работа проиллюстрирована 52 таблицами и 47 рисун-

ками. Общий объем диссертации – 375 страниц. 

Основное содержание работы 

В первой главе «Теоретические основы исследования управленче-

ской стратегии удержания клиентов компаний на основе ценностно-ориен-

тированного подхода» проанализированы ключевые экономические теории 

и концепции применения маркетинговых технологий в стратегическом 

управлении компаний; раскрыт ценностно-ориентированный подход к реа-

лизации управленческой стратегии удержания клиентов компаний; обосно-

вана роль нематериальных активов в реализации управленческой стратегии 

удержания клиентов компаний. 

Развиты и систематизированы теоретические положения реали-

зации управленческой стратегии удержания клиентов компаний в кон-

тексте ценностно-ориентированного подхода, в частности: выявлены 

и обоснованы причинно-следственные взаимосвязи между важней-

шими ценностными потребительскими характеристиками в процессе 

взаимодействия «компания – потребитель», такими как удовлетворен-

ность, вовлеченность и лояльность; уточнено понятие управленческой 

стратегии удержания клиентов компаний как системы действий по 

управлению и развитию компаний, имеющей своей целью удержание 

клиентов на основе их удовлетворенности, вовлеченности и лояльности 

в контексте формирования долгосрочных взаимоотношений с потреби-

телями на протяжении всего периода взаимодействия с ними (жизнен-

ного цикла клиента); дополнена классификация управленческих стра-

тегий, позволившая учитывать на каждом из уровней стратегирования 

(корпоративный, бизнес, функциональный) этап не только привлече-

ния клиентов, но и их удержания на протяжении всего периода взаимо-

действия с потребителями; разработана оригинальная концептуальная 

теоретико-методологическая модель реализации управленческой стра-

тегии удержания клиентов компаний на основе ценностно-ориентиро-

ванного подхода, позволившая осуществить комплексную оценку фак-

торов внешней и внутренней среды и использовать инструментарий 

жизненного цикла клиента (CLV) для оценки показателей клиентской 

базы предприятия. 

Диссертационное исследование базируется на современных трендах 

развития бизнеса с учетом глобальных геополитических изменений, струк-

турной трансформации и цифровизации экономики, изменения потреби-

тельского поведения с учетом постпандемийного синдрома, а также активи-
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зации роли потребителей в процессе разработки, приобретения и потребле-

ния продуктов (услуг) компании, которые радикально меняют экосистему 

стратегического менеджмента и маркетинга в целом и требуют переосмыс-

ления традиционных теоретических подходов к реализации управленческой 

стратегии удержания клиентов компании в рамках ценностно-ориентиро-

ванного подхода, учета потребительского опыта на основе индикаторов удо-

влетворенности, вовлеченности и лояльности на протяжении всего жизнен-

ного цикла взаимодействия с потребителем. 

Проведенный диссертантом анализ эволюции имеющихся в научной 

литературе подходов к реализации управленческих стратегий компаний 

позволил сделать вывод о необходимости их совершенствования в контек-

сте перехода от товароцентричного к ценностно-ориентированному под-

ходу в условиях турбулентности экономики, цифровизации и диджитализа-

ции бизнеса, изменения потребительского поведения, а также в условиях 

повышения потребительской информированности и избирательности, что 

позволит компаниям более эффективно адаптироваться к периодической 

трансформации внешней и внутренней маркетинговой среды. 

Обобщение и анализ теоретических подходов к реализации управлен-

ческих стратегий показали необходимость применения ценностно-ориенти-

рованного подхода. В рамках данного подхода диссертантом сформирована 

система принципов реализации управленческой стратегии удержания кли-

ентов, таких как ориентация на долгосрочные взаимоотношения между ком-

панией и потребителями, использование ценностных потребительских ха-

рактеристик наряду с финансовыми показателями эффективности деятель-

ности предприятий, возможность оценки прибыльности на каждом этапе 

цикла взаимодействия с потребителями. 

В качестве важнейших составляющих ценностно-ориентированного 

подхода выступают ценностные характеристики потребителей, которые 

представляют собой ключевые показатели измерения потребительской цен-

ности до, во время и после приобретения, потребления и использования то-

варов и услуг с целью оценки: 

– способности товаров (услуг) компании удовлетворять потребности, 

запросы, ожидания и ценностные ориентации клиентов (удовлетворен-

ность); 

– потребительского опыта и эмоциональной приверженности потре-

бителей по отношению к данной компании (вовлеченность); 

– возможности продолжения взаимодействия с компанией в долго-

срочной перспективе и вероятности совершения повторных покупок в ком-

пании (лояльность). 

На рисунке 1 представлены причинно-следственные взаимосвязи 

между ценностными потребительскими характеристиками (удовлетворен-

ность, вовлеченность и лояльность). 
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Рыночные факторы 
(характеристики рынка, 

психографические 
факторы, вовлеченность 

во взаимоотношения)

ЛояльностьУдовлетворенность

Вовлеченность

Позитивный
потребительский 

опыт

Эмоциональная
приверженность

потребителей

Активное
взаимодействие 

с компанией

Соответствие
ожиданий потребителей 

и фактического потребления 

Продолжение взаимодействия 
с компанией в долгосрочной 

перспективе

Качество взаимоотношений
компаний и потребителей

Воспринимаемое качество
продукции, обслуживания,

внешнего окружения 

Совершение повторных покупок
(визитов)

Повышение частоты покупок

Снижение уровня лояльности 
«по инерции»  

Рисунок 1 – Причинно-следственные взаимосвязи 

между ценностными потребительскими характеристиками 

в процессе взаимодействия «компания – потребитель» 

Можно сделать вывод о наличии прямой взаимосвязи между удовле-

творенностью, лояльностью и вовлеченностью, при этом она не всегда ли-

нейна, поскольку регулируется влиянием таких факторов, как характери-

стики рынка, психографические факторы, вовлеченность во взаимоотноше-

ния и др. 

Кроме того, удовлетворенность может выступать в качестве «посред-

ника» между качеством обслуживания и лояльностью. 

Наконец, вовлеченность выступает высшей формой лояльности, ко-

гда потребитель готов активно взаимодействовать с компанией и улучшать 

ее деятельность, будучи лояльным и удовлетворенным ее продукцией 

(услугами). 

На основе ретроспективного анализа научных публикаций выделен 

ряд подходов к понятию «управленческая стратегия» (рисунок 2). 

В традиционных подходах (ресурсном, процессном, портфельном, ин-

новационном) управленческая стратегия рассматривается с позиции привле-

чения клиентов и понимается как всесторонний комплексный план, предна-

значенный для определения и реализации долгосрочных целей компании. 
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Стратегия, относящаяся к средне- и долгосрочной общей цели, 
задачам и деятельности организации, которая включает распреде-
ление ресурсов, предназначенных для достижения цели, и соотно-
сит их с рисками и фак-торами внешней бизнес-среды, производи-
тельностью и потенциалом организации. Правильно сформулиро-
ванная стратегия объединяет ресурсы и основные компетенции 
организации для удовлетворительного достижения ее целей и задач
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Процесс анализа и использования данных мониторинга, модель для 
получения прибыли и осуществления контроля, а также набор четко 
определенных правил осуществления управленческих действий. 
Управленческая стратегия – динамический процесс, который опи-
сывает элементы конкурентного преимущества (миссия, ви́дение, 
клиенты и рынки, продукты и услуги, особые компетенции и цен-
ности), уникальные для каждой организации

Скоординированное управление одним или несколькими портфе-
лями организации для достижения ее стратегических целей; вклю-
чает взаимосвязанные управленческие процессы, с помощью кото-
рых организация оценивает, выбирает, расставляет приоритеты 
и распределяет ограниченные ресурсы для наилучшей реализации 
стратегий, соответствующих ее ви́дению, миссии и ценностям

Стратегия внедрения инновационных технологий как одного из 
важнейших факторов устойчивого развития и формирования конку-
рентных преимуществ. Инновационные технологии могут исполь-
зоваться для достижения целей управленческой стратегии, так как 
позволяют системам принятия решений работать эффективнее 
и повышать вероятность стратегического успеха

План действий, который компания разрабатывает и выполняет, 
чтобы создать ценность (ценностные ориентации) для всех заинте-
ресованных сторон, с использованием маркетинговых инструмен-
тов на основе анализа масштабов рынков и продуктов. Стратегия 
управления существующими клиентами, направленная на установ-
ление с ними взаимовыгодных отношений с целью получения кон-
курентного преимущества и доминирования на рынке в долгосроч-
ной перспективе

Управленческая стратегия удержания потребителей – стратегия, 
основанная на использовании маркетинговых технологий и техник 
и направленная на удовлетворение потребностей и ожиданий кли-
ентов, перевод их из разряда потенциальных и текущих в постоян-
ных покупателей, повышение уровня их доверия, приверженности 
и лояльности, создание совместных ценностей и построение выгод-
ных взаимоотношений в долгосрочной перспективе на протяжении 
всего срока взаимодействия с потребителями с целью снижения 
оттока клиентов и повышения конкурентоспособности и прибыль-
ности компании

И
н
н

о
ва

-
ц

и
о
н

н
ы

й

У
п

р
ав

л
ен

ч
ес

к
и

й
 

(о
тн

о
ш

ен
ч

ес
к

и
й

, 
ц

ен
н

о
ст

н
ы

й
)

У
п

р
ав

л
ен

ч
ес

к
и

й
 

(о
тн

о
ш

ен
ч
ес

к
и
й

, 
ц

ен
н

о
ст

н
ы

й
) 

с 
п

о
зи

ц
и

и
 с

тр
ат

ег
и

и
 

у
д

ер
ж

ан
и

я 
п

о
тр

еб
и
те

л
е
й

П
о

д
х

о
д

 к
 о

п
р

ед
е
л
ен

и
ю

 у
п

р
ав

л
ен

ч
ес

к
о

й
 с

тр
ат

ег
и

и

 

Рисунок 2 – Ключевые подходы к определению управленческой стратегии 

В рамках ценностно-ориентированного подхода диссертантом уточ-

нено определение управленческой стратегии удержания клиентов компаний, 

учитывающее возможности применения технологий маркетинга и менедж-

мента в процессе реализации стратегии: управленческая стратегия удержа-

ния клиентов компаний – система действий по управлению и развитию ком-

пании, имеющая своей целью удержание клиентов на основе их удовлетво-

ренности, вовлеченности и лояльности в контексте формирования долго-

срочных взаимоотношений с потребителями на протяжении всего периода 

взаимодействия с ними (жизненного цикла клиента). 
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С учетом трансформации управленческих стратегий, изменения их ин-

струментария и целевой направленности, смещения акцента от материаль-

ных к нематериальным факторам, на основе ценностно-ориентированного 

подхода и критерия долгосрочности взаимоотношений с потребителями дис-

сертантом дополнена классификация управленческих стратегий компаний, 

которая, в отличие от существующих, включает на каждом уровне стратеги-

рования (корпоративный, бизнес, функциональный) этап не только привле-

чения, но и удержания потребителей на протяжении всего периода взаимо-

действия с ними, а также гибридные стратегии (рисунок 3). 
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Рисунок 3 – Дополненная классификация управленческих стратегий 

с учетом этапов жизненного цикла клиентов 
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В развитие традиционного подхода, основанного на трансакциях, до-

полненная классификация управленческих стратегий позволяет предложить 

авторскую концептуальную теоретико-методологическую модель реализа-

ции управленческой стратегии удержания клиентов компаний на основе 

ценностно-ориентированного подхода, предполагающую комплексную 

оценку факторов внешней и внутренней среды, использование инструмен-

тария жизненного цикла клиента (CLV) для оценки показателей клиентской 

базы компании и определение интегрального показателя эффективности 

взаимодействия компаний и потребителей (рисунок 4). 

Управленческая стратегия 
удержания клиентов

Оценка текущей ситуации на рынке

Оценка факторов внешней среды
(постпандемийный синдром, 

геополитические вызовы, цифровизация 
и диджитализация бизнеса, изменение 

потребительского поведения)

Оценка факторов внутренней среды 
компании

Определение интегрального показателя эффективности взаимодействия
компаний и потребителей

Расчет
интегрального показателя 

удовлетворенности

Расчет
интегрального показателя 

вовлеченности

Расчет
интегрального показателя 

лояльности

Инструментарий – жизненный цикл клиента (CLV)

Управленческая стратегия 
привлечения клиентов

Гибридные 
управленческие стратегии

Разработка плана комплекса маркетинга 4C

Потребительские 
ценности

Стоимость 
потребительских 

затрат

Удобство 
приобретения

Коммуникации

Оценка экономической эффективности
управленческой стратегии удержания клиентов компании  

Рисунок 4 – Теоретико-методологическая модель 

реализации управленческой стратегии удержания клиентов компаний 

на основе ценностно-ориентированного подхода 

Предложенная модель основана на анализе факторов внешней и внут-

ренней среды компании и предполагает расчет интегрального показателя 

эффективности взаимодействия компаний и потребителей на основе пока-

зателей удовлетворенности, вовлеченности и лояльности; оценку прибыль-

ности и лояльности клиентов на всех этапах взаимодействия с компанией; 
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разработку плану комплекса маркетинга 4C для каждого выделенного сег-

мента и оценку экономической эффективности реализации управленческой 

стратегии удержания клиентов компании. 

Предложенные уточнения и дополнения позволяют сформулировать 

основу для разработки методики оценки результативности управленческой 

стратегии удержания клиентов компаний в контексте ценностно-ориентиро-

ванного подхода. 

Во второй главе «Методический инструментарий оценки результа-

тивности управленческой стратегии удержания клиентов компаний на ос-

нове ценностно-ориентированного подхода» представлен анализ и предло-

жена авторская классификация методических подходов к оценке нематери-

альных активов в рамках реализации управленческих стратегий удержания 

клиентов компаний; разработана и апробирована методика оценки резуль-

тативности управленческой стратегии удержания клиентов компаний на ос-

нове ценностно-ориентированного подхода, включающая в себя как оценку 

уровня интегрального показателя эффективности взаимодействия компании 

и потребителей, так и оценку показателя эффективности удержания клиен-

тов (CLV/CAC) на основе соотношения показателей клиентской базы – сто-

имости жизненного цикла клиента (CLV) и расходов на привлечение потре-

бителей (CAC). 

Предложена классификация моделей оценки нематериальных ак-

тивов, включающая совокупность финансовых, нефинансовых и ком-

бинированных методов и позволяющая выбрать в качестве основы для 

оценки эффективности управления клиентской базой компаний модель 

жизненного цикла клиента (CLV). Разработана и апробирована мето-

дика оценки результативности управленческой стратегии удержания 

клиентов компаний на основе ценностно-ориентированного подхода, 

которая, в отличие от существующих, основана на комплексной много-

критериальной оценке финансовых и ценностных показателей (удовле-

творенность, вовлеченность и лояльность). Применение методики поз-

воляет сформировать практические рекомендации по повышению эф-

фективности управления клиентской базой компаний, выбрать и реа-

лизовать наиболее прибыльные управленческие стратегии. 

В результате анализа представленных в научной литературе методиче-

ских подходов к оценке результативности управленческой стратегии удер-

жания клиентов выявлено, что на практике наибольшее распространение по-

лучили подходы, связанные с оценкой влияния материальных и финансовых 

показателей на деятельность компаний, таких как выручка, прибыль, доля 

рынка. Вместе с тем существующие методики базируются на удовлетворе-

нии потребностей, а не ценностей потребителей; практически не учитывают 

факторы потребительской удовлетворенности и лояльности, их влияние на 

уровень удержания потребителей; используют сложный математический ап-
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парат; не учитывают затраты на привлечение потребителей и не соотносят 

их с уровнем удержания потребителей. Вышесказанное подчеркивает целе-

сообразность комплексной многокритериальной оценки и совершенствова-

ния управленческих стратегий удержания клиентов компаний. 

Выполненная диссертантом систематизация методических подходов 

к оценке результативности управленческой стратегии удержания клиентов 

компаний также показала отсутствие единой методики оценки эффективно-

сти взаимодействия компании и потребителей, наличие финансовых, нефи-

нансовых и комбинированных подходов к оценке нематериальных активов 

в процессе реализации управленческих стратегий удержания клиентов ком-

паний (рисунок 5). 
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Рисунок 5 – Классификации моделей оценки нематериальных активов 

Предложенная классификация позволяет выбрать в качестве основы 

для оценки уровня потребительской лояльности и эффективности управле-

ния клиентской базой компании один из комбинированных подходов 

к оценке НМА – модель жизненного цикла клиента (CLV). 

В связи с этим диссертантом предложена методика, целью которой яв-

ляется, с одной стороны, оценка уровня интегрального показателя эффек-

тивности взаимодействия компании и потребителей, а с другой стороны, 

оценка показателя эффективности удержания клиентов (CLV/CAC) на ос-

нове соотношения показателей клиентской базы – жизненного цикла кли-

ента (CLV) и расходов на привлечение потребителей (CAC), что позволяет 
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выбрать и реализовать наиболее прибыльные управленческие стратегии 

(рисунок 6). 

Этап 1. Анализ текущей ситуации на рынке и определение конкурентного положения 
компании на основе матрицы Томпсона – Стрикленда
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Определение направлений развития компаний, выбор управленческих стратегий

Этап 4. Интерпретация результатов

 

Рисунок 6 – Методика оценки результативности управленческой стратегии 

удержания клиентов компаний на основе ценностно-ориентированного подхода 

Первый этап методики предполагает проведение глубинного опроса 

экспертов относительно анализа текущей ситуации на рынке и факторов, 

определяющих конкурентное положение компаний, их влияния на различ-

ные сегменты предприятий (премиум, средний и эконом). Результатом пер-

вого этапа выступает выявление конкурентного положения (агрессивное, 

оборонительное, консервативное, конкурентное) на основе матрицы Томп-

сона – Стрикленда, определяющего реализацию управленческой стратегии 

удержания клиентов компаний. 

Второй этап является новым для существующих методик, поскольку 

позволяет определить интегральный показатель эффективности взаимодей-

ствия компаний и потребителей. Этап предполагает: опрос потребителей 

с целью определения отношения к предприятиям отрасли; выявление фак-
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торов, имеющих особую значимость для потребителей, и степени их важно-

сти для расчета интегрального показателя удовлетворенности потребите-

лей; определение форм и степени участия потребителей в создании потре-

бительской ценности для расчета интегрального показателя вовлеченности 

потребителей; определение факторов лояльности потребителей и выявление 

степени их значимости для расчета интегрального показателя лояльности. 

На основе значений интегральных показателей удовлетворенности, 

вовлеченности и лояльности формируются матрицы выбора управленческих 

стратегий посредством попарного соотнесения показателей «удовлетворен-

ность – вовлеченность», «удовлетворенность – лояльность» и «лояльность – 

вовлеченность», что позволяет компаниям выбрать стратегии привлечения 

(квадранты 1, 2 и 3), удержания (квадранты 7, 8 и 9) либо гибридные (квад-

ранты 4, 5 и 6). На рисунке 7 отражена матрица выбора управленческих 

стратегий на основе соотношения «удовлетворенность – вовлеченность». 
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Рисунок 7 – Матрица выбора управленческих стратегий на основе соотношения 

«удовлетворенность – вовлеченность» 

Третий этап методики предполагает расчет показателей клиентской 

базы компаний. Основная цель этапа – определение уровня стоимости жиз-

ненного цикла клиента (CLV) и сравнение его с уровнем расходов на при-

влечение (CAC) для выявления показателя эффективности удержания кли-

ентов компаний (CLV/CAC). 

Четвертый этап методики предполагает определение направлений 

развития компаний, выработку рекомендаций для предприятий, входящих 

в разные сегменты (премиум, средний и эконом), выбор оптимальных 
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управленческих стратегий на основе использования управленческого ме-

ханизма. 

Предложенная методика позволяет оценить эффективность взаимо-

действия компаний с потребителями, а также выбрать и реализовать наибо-

лее прибыльные управленческие стратегии. Ее практическая значимость со-

стоит в том, что предложенная модель управления клиентами компании 

направлена на решение ключевой задачи тактического управления компа-

нией и рассматривает широкий набор параметров клиентской базы, а также 

уровень влияния мероприятий на различные группы клиентов. 

Авторская методика оценки результативности управленческой стра-

тегии удержания клиентов компаний легла в основу предлагаемого управ-

ленческого механизма ее реализации. 

В третьей главе «Основные направления совершенствования реали-

зации управленческой стратегии удержания клиентов компаний (на при-

мере ресторанного бизнеса)» предложен и апробирован управленческий ме-

ханизм реализации стратегии удержания клиентов компаний на основе цен-

ностно-ориентированного подхода; выявлены ключевые тенденции разви-

тия рынка общественного питания; представлены результаты оценки сте-

пени удовлетворенности качеством обслуживания посетителей предприя-

тий ресторанного бизнеса и повышения эффективности реализации управ-

ленческих стратегий удержания клиентов; разработана карта потребитель-

ского опыта (CJM) клиентов компаний. 

Предложен управленческий механизм реализации стратегии 

удержания клиентов компаний на основе ценностно-ориентированного 

подхода, который, в отличие от существующих, включает построение 

стратегической карты деятельности предприятий на основе сбаланси-

рованной системы показателей (ССП), которая в рамках ценностно-

ориентированного подхода выделяет в качестве ключевой клиентскую 

проекцию, формирование матрицы выбора управленческих стратегий, 

оценку интегральных показателей потребительской лояльности, во-

влеченности и удовлетворенности, показателей клиентской базы (CLV 

и CAC) и показателя эффективности удержания клиентов (CLV/CAC). 

Применение предложенного управленческого механизма позволит по-

высить экономическую эффективность деятельности компаний в це-

лом и эффективность взаимодействия предприятий с потребителями 

в частности на основе предложенной модели управления клиентами 

компаний. Разработана карта потребительского опыта (customer 

journey map, CJM) клиентов компаний на примере ресторанного биз-

неса на основе метода когортного анализа посетителей ресторанов. 

В ходе исследования проведен опрос посетителей предприятий ресто-

ранного бизнеса с целью определения уровня потребительской удовлетво-

ренности, лояльности и выявления факторов, формирующих потребитель-
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скую ценность. Выявлено, что достаточно большая доля респондентов 

(17,4 %) имеет низкую лояльность, легко переключается на другие предпри-

ятия ресторанного бизнеса, что говорит о необходимости реализации про-

грамм лояльности для постоянных клиентов. Кроме того, в управленческих 

механизмах для анализа внешней среды применяется SWOT- и PEST-ана-

лиз, при этом не учитываются конкурентное положение и конкурентные 

преимущества предприятий. Наконец, компании учитывают уровень удо-

влетворенности и лояльности, но без учета их взаимосвязи. В целях внедре-

ния методики предложен авторский управленческий механизм ее реализа-

ции на основе ценностно-ориентированного подхода (рисунок 8). 

Инструментарий и методы управления:
– организационные (определение стратегических целей, показателей, стратегиче-

ских мероприятий, организация опросов и глубинных интервью, построение страте-
гических карт на основе сбалансированной системы показателей, карта потребитель-
ского опыта (CJM));

– матричные (матрица конкурентного положения Томпсона – Стрикленда, матрица 
выбора управленческих стратегий, матрица когортного анализа);

– экономические (финансовые и маркетинговые отчеты компаний, анализ эффек-
тивности проводимых мероприятий)

Организационные элементы:
– объект (управленческая стратегия 

удержания клиентов);
– субъекты (компании и потребители)

Принципы управления:
– принцип этапности выбора управлен-

ческой стратегии удержания клиентов 
компании;

– принцип системности и комплекс-
ности;

– принцип обратной связи;
– принцип учета взаимных интересов;
– принцип долгосрочности взаимодей-

ствия;
– принцип сочетания количественных 

и качественных методов оценки (систем-
ный анализ социальных сетей компаний, 
компаративный анализ, опрос, глубинное 
интервью, статистический анализ)

Задачи механизма:
– определение стратегических целей 

и мероприятий на основе сбалансирован-
ной системы показателей;

– выбор и обоснование конкурентного 
положения, стратегий прибыльности, 
стратегий привлечения и удержания, 
гибридных стратегий;

– повышение экономической эффек-
тивности деятельности компаний

Общие функции управления:
оценка и анализ информации, 
организация, планирование, 

стимулирование (мотивация), контроль 
и учет, координация

Цель механизма –
повышение эффективности

реализации управленческой стратегии 
удержания клиентов компаний

Этапы выбора управленческой стратегии 
удержания клиентов компаний

Реализация управленческой стратегии 
удержания клиентов компаний

 

Рисунок 8 – Управленческий механизм реализации стратегии удержания 

клиентов компаний на основе ценностно-ориентированного подхода 
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Авторский управленческий механизм представляет собой комплекс 

взаимосвязанных организационно-экономических и административно-пра-

вовых методов и форм воздействия на объект управления, направленных на 

повышение эффективности реализации управленческой стратегии удержа-

ния клиентов предприятий, осуществляемых в рамках четко поставленных 

целей, решаемых задач, определенных принципов и функций системы 

управления. Разработанный управленческий механизм позволяет решить 

следующие задачи: определение стратегических целей и мероприятий по их 

достижению на основе сбалансированной системы показателей; выбор 

и обоснование конкурентного положения, стратегий прибыльности, страте-

гий привлечения и удержания, гибридных стратегий; повышение экономи-

ческой эффективности деятельности компаний. 

Предложенные этапы выбора управленческой стратегии представ-

лены на рисунке 9. 

1. Построение стратегической карты на основе сбалансированной системы 
показателей по проекциям бизнеса

«Клиенты»
«Внутренние 

бизнес-процессы»
«Персонал» «Финансы»

– формирование стратегических целей;
– выявление ключевых показателей результативности;
– определение стратегических инициатив (действий) по достижению 

стратегических целей

2. Обоснование и выбор конкурентного положения компаний
на основе матрицы Томпсона – Стрикленда

Консервативное Агрессивное Конкурентное Оборонительное
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– финансовый потенциал
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Рисунок 9 – Этапы выбора управленческих стратегий компаний 
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Объектами для апробации авторского управленческого механизма 

реализации стратегии удержания клиентов компаний были определены 

96 ресторанов Екатеринбурга, в том числе 25 ресторанов премиум-сег-

мента и 71 – среднего сегмента. Для анализа выбраны наиболее типичные 

представители указанных групп: в частности, предприятия ресторанного 

бизнеса, входящие в сегменты премиум («Итальянцы») и средний («Та-

нуки» и «Подкова»). Оценка проводилась на основании внутренней стати-

стики, данных налоговых деклараций ресторанов, опроса потребителей 

и результатов экспертной оценки. 

На основе матрицы Томпсона – Стрикленда можно сделать вывод 

о различном конкурентном положении рассматриваемых предприятий. 

Так, ресторан «Итальянцы» занимает консервативное конкурентное поло-

жение, что свидетельствует о необходимости снижения себестоимости 

производимой продукции, повышения качества товаров и развития альтер-

нативных каналов сбыта готовой продукции (в том числе посредством до-

ставки, работы на вынос и компаний-агрегаторов). У ресторана «Подкова» 

– оборонительно-конкурентное положение, что свидетельствует о необхо-

димости повышения финансового потенциала, развития конкурентных 

преимуществ и минимизации издержек. Наконец, ресторан «Тануки» зани-

мает оборонительную позицию, что говорит о необходимости диверсифи-

кации, улучшения конкурентной позиции ресторана на рынке и развития 

сетей сбыта продукции. 

Результаты расчета интегральных показателей удовлетворенности, 

вовлеченности, лояльности и эффективности взаимодействия ресторанов 

и потребителей свидетельствуют о необходимости реализации стратегий 

удержания (ресторан «Подкова», квадранты 8 и 9), привлечения (ресторан 

«Тануки», квадранты 1, 2 и 3) и гибридной, совмещающей элементы страте-

гий привлечения и удержания (ресторан «Итальянцы», квадранты 1, 2 и 5). 

Результаты внедрения предложенного управленческого механизма 

позволяют сделать вывод о повышении уровня показателя эффективности 

удержания клиентов компаний (CLV/CAC) во всех рассматриваемых ресто-

ранах, особенно в период 2021–2023 гг., а также о том, что наблюдается пе-

реход от консервативной позиции ресторанов, наиболее ярко проявившейся 

в докоронавирусном 2019 г. и во время пандемии в 2020 г., к более проак-

тивной позиции в 2022 и 2023 гг. (рисунок 10, таблица 1). 

Единственное отличие состоит в достижении эталонного соотноше-

ния CLV/CAC ресторанами. В ресторане «Итальянцы» оно было достигнуто 

в 2021 г. (3,51 %), рестораном «Тануки» не было достигнуто за период 2019–

2023 гг., а ресторан «Подкова» достигал эталонного значения CLV/CAC 

дважды – в 2019 г. (7,64 %) и в 2021 г. (7,63 %). 
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Таблица 1 – Итоговые показатели оценки стоимости жизненного цикла потребителей ресторанов «Итальянцы», «Тануки» 

и «Подкова» 

Показатель 
«Итальянцы» «Тануки» «Подкова» 

2019 2020 2021 2022 2023 2019 2020 2021 2022 2023 2019 2020 2021 2022 2023 

Средний чек, р. 1734 1452 1954 2045 2186 1115 986 1214 1285 1354 836 714 852 894 996 

Частота посещений в не-

делю, раз 1,8 1,1 1,4 1,9 2,1 2,8 1,4 2,3 2,8 3,2 2,9 1,4 2,7 3,3 3,8 

Средний доход в неделю, р. 3121,2 1597,2 2735,6 3885,5 4590,6 3122,0 1380,4 2792,2 3598,0 4332,8 2424,4 999,6 2300,4 2950,2 3784,8 

Средний срок взаимодей-

ствия клиента с компанией, 

лет 3,3 2,5 4,4 3,3 3,2 2,1 2,5 2,7 2,2 2,2 2,1 3,1 2,3 2,0 1,8 

Стоимость жизненного 

цикла клиента (CLV) за все 

время взаимодействия, 

тыс. р. 535,60 207,64 625,91 666,75 763,88 340,92 179,45 392,02 411,61 495,67 264,74 161,14 275,13 306,82 354,26 

Стоимость привлечения 

клиента (CAC) за все время 

взаимодействия, тыс. р. 24,82 20,85 28,46 29,75 31,74 16,78 14,63 18,21 18,77 20,70 13,09 11,01 13,10 14,22 15,72 

Показатель эффективности 

удержания клиентов 

(CLV/CAC) 21,58 9,96 21,99 22,41 24,07 20,32 12,27 21,53 21,93 23,94 20,23 14,64 21,0 21,58 22,54 

Удельный вес эффективно-

сти удержания клиентов 

в структуре CLV, % 4,03 4,80 3,51 3,36 3,15 5,96 6,84 5,49 5,33 4,83 7,64 9,09 7,63 7,03 6,36 

Удельный вес затрат на 

привлечение в выручке, % 4,6 10,0 4,5 4,5 4,2 4,9 8,1 4,6 4,6 4,2 4,9 6,8 4,8 4,6 4,4 
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Рисунок 10 – Соотношение CLV и CAC 

для ресторанов «Итальянцы», «Тануки», «Подкова» 

При этом отмечается обратная зависимость: средний срок взаимо-

действия клиента с компанией снижается в период с 2021 по 2023 г. у всех 

рассматриваемых ресторанов, что свидетельствует о желании потребите-

лей сменить привычные стереотипы поведения и перейти к конкурентам 

или приобрести новую продукцию у других предприятий ресторанного 

бизнеса. 

Наконец, результаты исследования свидетельствуют, что показатель 

эффективности удержания клиентов CLV/CAC возрастает в натуральном 

выражении, а в процентном соотношении наблюдается снижение ввиду 

того, что рассматриваемые рестораны за 2021–2023 гг. значительно увели-

чили затраты на привлечение новых клиентов. 

На основе выявленных тенденций предложен практический инстру-

ментарий реализации управленческой стратегии удержания посетителей ре-

сторанов в виде карты потребительского опыта (CJM) (таблица 2). 

Таким образом, полученные в диссертационном исследовании резуль-

таты позволяют использовать управленческий механизм в процессе реали-

зации стратегий удержания клиентов компаний с целью повышения уровня 

удовлетворенности и лояльности потребителей предприятий и, как след-

ствие, повысить уровень прибыльности управленческих стратегий. 
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Таблица 2 – Карта потребительского опыта (customer journey map, CJM) посетителей ресторанов, склонных к оттоку 

Этап CJM 

Формирование 

потребности 

(поиск информации) 

Исследование 

и выбор ресторана 

(критерии выбора) 

Бронирование 

и посещение ресторана 

(оказание услуг) 

Обратная связь 

и удержание 

потребителей 

Постпродажное 

взаимодействие (лояльность, 

повторные посещения) 

Цели 

и ожидания 

потребителей 

Покупка качествен-

ных готовых блюд, 

посещение ресто-

рана 

Анализ информации по 

ключевым словам, фотогра-

фиям ресторанов, сравне-

ние (в том числе местопо-

ложение ресторана, нали-

чие парковки, сравнение 

«цена – качество») 

Заказ столика, по-

требление продук-

ции ресторана 

Отзыв о ресторане 

(в зависимости от 

соответствия ожи-

даниям) 

Участие в программе ло-

яльности, бонусных и 

партнерских программах, 

рекомендации о посеще-

нии («сарафанное радио»), 

повторные посещения 

Барьеры 

и проблемы 

Сложность выбора среди множества ресторанов, 

сложная навигация по сайту, недостаток инфор-

мации на сайте, долгое время поиска и загрузки, 

противоречивые рекомендации и отзывы 

Проблемы брониро-

вания столиков, дол-

гое ожидание 

Проблемы с каче-

ством продукции 

и обслуживанием 

в ресторане 

Сложность размещения 

отзыва 

Рекомендации 

и решения 

Таргетированная реклама, удобный интерфейс, 

система отслеживания и анализа отзывов и реко-

мендаций онлайн 

Упрощенный про-

цесс заказа, индиви-

дуальная работа 

с клиентом, предо-

ставление скидок, 

предложений и бону-

сов, анализ отзывов 

онлайн 

Соблюдение стан-

дартов качества 

и обслуживания, 

индивидуальная ра-

бота с клиентом, 

предоставление 

скидок, предложе-

ний и бонусов, ана-

лиз отзывов онлайн 

Поощрения, подарки и бо-

нусы за любой отзыв (ре-

комендацию) и активное 

участие в развитии ресто-

рана, индивидуальная ра-

бота с клиентом, предо-

ставление скидок, предло-

жений и бонусов, анализ 

отзывов онлайн 

KPI Цена за клик (CTR), уровень конверсии и охвата, 

объем трафика, лидогенерация, статистика 

числа обращений и отказов, количество посеще-

ний сайта, время на сайте, стоимость перехода, 

количество подписчиков, лайков, репостов 

и комментариев в социальных сетях 

Уровень удовлетво-

ренности посетителя 

ресторана и наличие 

желания повторного 

визита в ресторан 

Количество отзы-

вов о ресторане, 

в том числе пози-

тивных 

Количество повторных за-

казов и посещений, эф-

фективность «сарафан-

ного радио» (количество 

посетивших ресторан по 

рекомендации) 
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Заключение 

В результате проведенного исследования получены следующие вы-

воды и научные результаты. 

На основе анализа теоретической базы стратегического менеджмента 

и систематизации подходов к процессу реализации управленческой страте-

гии удержания клиентов компании, определения системы принципов ее ре-

ализации (ориентация на долгосрочные взаимоотношения между компа-

нией и потребителями, использование ценностных потребительских харак-

теристик наряду с финансовыми показателями эффективности деятельности 

предприятий, возможность оценки прибыльности на каждом этапе цикла 

взаимодействия с потребителями) диссертантом уточнено понятие управ-

ленческой стратегии удержания клиентов компаний как системы действий 

по управлению и развитию компании, имеющей своей целью удержание 

клиентов на основе их удовлетворенности, вовлеченности и лояльности 

в контексте формирования долгосрочных взаимоотношений с потребите-

лями на протяжении всего периода взаимодействия с ними (жизненного 

цикла клиента). 

Дополнена классификация управленческих стратегий, которая, в от-

личие от существующих подходов, включает на каждом из уровней страте-

гирования (корпоративный, бизнес, функциональный) этап не только при-

влечения, но и удержания на протяжении всего периода взаимодействия 

с потребителями. Разработана оригинальная концептуальная теоретико-ме-

тодологическая модель реализации управленческой стратегии удержания 

клиентов компании на основе ценностно-ориентированного подхода, позво-

лившая осуществить комплексную оценку факторов внешней и внутренней 

среды и использовать инструментарий жизненного цикла клиента (CLV) для 

оценки показателей клиентской базы предприятия. 

На основе комплексного анализа существующих методических под-

ходов к оценке нематериальных активов в рамках реализации управленче-

ской стратегии удержания клиентов предложена авторская классификация 

моделей оценки НМА, включающая финансовые, нефинансовые и комби-

нированные. Предложенная классификация позволяет определить в каче-

стве основы для оценки уровня потребительской лояльности и эффективно-

сти управления клиентской базой компании один из комбинированных ме-

тодов оценки НМА – модель жизненного цикла клиента (CLV). Разработана 

и апробирована методика оценки результативности управленческой страте-

гии удержания клиентов компаний на основе ценностно-ориентированного 

подхода, которая, в отличие от существующих, основана на комплексной 

многокритериальной оценке финансовых и ценностных показателей 

и включает расчет интегрального показателя эффективности взаимодей-

ствия компании и потребителей на основе ценностных индикаторов удовле-

творенности, вовлеченности и лояльности. Применение методики позво-
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лило сформировать практические рекомендации по повышению эффектив-

ности управления клиентской базой компании, выбрать и реализовать 

наиболее прибыльные управленческие стратегии на основе инструментария 

жизненного цикла клиента (CLV), учета расходов на привлечение потреби-

телей (CAC) и показателя эффективности удержания клиентов (CLV/CAC), 

а также определить и улучшить конкурентное положение предприятий на 

основе матрицы Томпсона – Стрикленда. 

Предложен управленческий механизм реализации стратегии удержа-

ния клиентов компаний на основе ценностно-ориентированного подхода, 

который, в отличие от существующих, включает построение стратегической 

карты деятельности предприятий на основе сбалансированной системы по-

казателей с выделением клиентской составляющей как основополагающей 

в рамках ценностно-ориентированного подхода, формирование матрицы 

выбора управленческих стратегий, оценку интегральных показателей потре-

бительской лояльности, вовлеченности и удовлетворенности, показателей 

клиентской базы (CLV и CAC) и показателя эффективности удержания кли-

ентов (CLV/CAC). Данный механизм был апробирован на примере предпри-

ятий ресторанного бизнеса Екатеринбурга («Итальянцы», «Тануки» и «Под-

кова»). Результаты проведенного исследования могут быть применены 

предприятиями ресторанного бизнеса в процессе реализации управленче-

ских стратегий удержания клиентов компаниями и принятии менеджерами 

стратегических управленческих решений. Предложен практический инстру-

ментарий реализации управленческой стратегии удержания посетителей ре-

сторанов в виде карты потребительского опыта (CJM), основанной на дан-

ных когортного анализа посетителей ресторанов Екатеринбурга и класси-

фикации факторов оттока клиентов. 
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