
Это связано с тем, что первоначальное изучение первичных документов без предвари­

тельпой оценки более общих показателей не позволяет коптролеру выделить паиболее 

приоритетпые сег:.-,,епты провер1<и, оцепить возможные хозяйствеrrпые рис1<и, а та~<же 

распыляет его впи:.-,,апие между разнообразными операция::dи. 

Наиболее рациональпой нам представляется следующая стру1<турно-логичес1<ая схе­

ма последовательно ·1·и 1<011·1·ролы1ых :мероприятий: фор:маль110-логичес1<ая и а11али·1·и­

ческая проверка соответствующего отчета - 1<011троль фор:мировапия отдельпых статей 

отче·1•а - контроль дебетовых и 1<редитовых оборотов по соо1•ве·1·ствующим счетам доходов 

и расходов - изучепие отдельrrых операций, отражеrшых па счетах доходов и расходов. 

Предлагаемая организация ведомствеипого коитроля позволит, на паш взгляд, при­

дать рационализм 11роцессу коптроля, избежать большого 1<оличества мало:эффе1<тив­

ных процедур, рассеивающих внимание контролера между несущественными (с точки 

зрения возможных последствий) нарушения:ми. 
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МЕТОДЫ ОПРЕДЕЛЕНИЯ УЕННОСТИ КЛИЕНТА 

Рассматриваются методы определения ценности клиента, дается классификация используе­
мых методов, выделяются одномерные и многомерные методы исследования ценности клиента, 
указываются основные недостатки и преимущества каждого из методов. 
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Methods of deflnition of value of the client аге considered, c/assiflcation of used methods is given, one-di­
mensional and multidimensional methods of research of va/ue of the c/ient аге a/located, the basic /acks and 
advantages of each of methods are specifled. 

Предисловие 

Оценка ценности клиен1·а является исходной информацией при разработке марке­

·1·иnговых с·1·ратегий, включающих мероприя·1•ия по установлеиию, поддержанию и раз­

витию на должном уровпе взаимоотпошений с отдельпыми 1<лие11тfu-.~и. Обобщающая 
оце1ша ценности клие11·rа необходима прежде всего для обос11овашюго распределе11ия 

ограаиче1шых ресурсов, имеющихся в распоряжении предприятия и выделяемых им 

для реализации мар1<е·1·инга взаимоо·1·поше11ий. А име11по, в зависи:мос1·и 0·1· ·1·ого, 1<а~<ая 
общая оцеrша цепности 1<лиенто:м устаповлена и 1<а~<ова ее зпачимость, в будущем будет 

оnределя·1·ься и величина выделяе:мых ресурсов на развитие взаи:моот11оше11ий с отдель­

ными клиентами или их сегментами. При этом, безусловно, учитывается, что отноше­

ния с отдельными клиентами пе только не приносят прибыли, но и являются убыточны­

ми . Следовательно, предприятию пе следует работать с различными клиентами по од­

ной и той же схеме. Целесообразно устанавливать расходы на отношения с 1<аждым из 

клиептов или их группой учетом 1<онкретного вклада в обеспечение эффективной пред­

принимательской деятельности предприятия в будущем . 

Указывая па необходимость учета ценности 1<лиепта в маркетинге взаимоотноше­

ний, следует остановиться на возможности ее установления в конкретных условиях рас­

с:ма·1·риnаемого предприятия. Сложность обоснования t<оличестnеиных параметров, ха­

рак•rеризутощих ценность клиента, обусловлена прежде всего те:м, ч·rо предприятия Fre 
всегда владею•t• веобходи:-.~ы:-.t для этого об•ьемо:-.t информации. Существующие на пред­
приятиях системы учета и анализа nредприпи:-.tа•rельсt<ой деятельлости ориептирова1rы 

в основно:\1 на обеспечение информацией управленчес1<их стру1<·1·ур, занимающихся ре­
шением задач производс1·венной и t<о:-.tмерчесt<ой деятельности, и пра1<1·ически никю< не 

ориентированы на информационное обеспече1iие :-.tенеджеров в их рабо·1·е с 1<лиен1•а.'1и . 

Лишь немногие предприятия создаю·r базы данных t<лиентов, содержащих инфор:\iацито 

как о Cfu'1иx клиентах, так и сведения об издерж1<ах и дохода.х, обусловленных наличи­

ем копкретпых деловых отпошений . Заметим, что создание таких баз вызывает опреде­

ленные трудности для предприятий. Вместе с тем использование существующих мето­

дов исследования ценпости 1<лиентов вызыва т определенпые трудпости, а порой и не­

возможно без наличия эффеr<.тивн:о фунн:циопирующих баз данных . 

Методы определения ценности клиента 

В праt<тической деятельпости организаций для исследовапия цеппости :кли нтов 

используется значительное число различных методичесн:их подходов . При этом, как 

правило, при:мепяемые методы пе позволяют проводить исследование ценпости 1<лиепта 

вообще, а лишь только той ее части, 1<оторая ;\l!Ожет быть реально востребована данной 

организацией. 

Для того чтобы дать общее представление о существующих методах исследования 

ценности клиента и показать воз:\iожпости их использования в конt<ретных условиях, 

необходимо прежде всего t<лассифицировать такие методы. Данная кла сифиt<ация мо­

жет быть проведена на основе использования различных подходов. Например, все ис­

пользуе:.v~ые :методы :можно разделить па три группы в зависимости от рассматривае:.v~ого 

периода деловых отношений организации и t<лиента. К первой группе :vie·roдoв :v~ожно 

отнести те из них, использоваtiие которых предполагает проводить оцен1<у це1111ос1·и 

клиента за определенные периоды взаимоотношений, в частности за год. Ко в•rорой 
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группе относятся методы, позволяющие дать оценку ценности клиента безотносительно 

к 1tакому-пибудь I<Оllкретпому периоду. Последние методы используются, J<aI< правило, 
для определения цеппости клиеnта в будущем на ос11ове существующих оцепо1< в преды­

дущие периоды. Наконец, к третьей группе ::1<1:етодов относятся те из них, использовавие 

которых предполагает ра.ссмотрепие отдельuых периодов взаимоотIJоше11ий с 1<лие11том 

как единого целого . 

В качестве одного из подходов к 1<лассифи1<а.ции существующих методов оценки 

клиепта можпо также рассматривать выделение отдельпых групп таких методов в соот­

ветствии с используемыми алгоритмами исследования значимости клиентов. В соответ­

ствии с ·rаким подходом обычно выделяю•~· четыре группы ::11етодов: статические, дина­

мичесн:ие, эвристические и аналитические . К первой группе относятся методы, позволя­

ющие проводить исследоваuие це1111ости 1<лиеnта за 1<рат1<осроч11ый период его деловых 

отношений с организацией. С использованием динамических методов дается оце1ша 

ценности клиента в долгосрочной перспективе. Применение эвристических ::1<1:е·годов 

предполагает построение ма1'е::11атических моделей, позволяющих пайти хот.я и пе оп·rи­

мальное, но вполне прие::1<1:ле::1<1:ое значение ценности каждого конкретного клиента . На­

конец, а1~али•1•ичес1tие ме1•оды исследования цеюiос·1·и клиен•1·а предполагают ус·1•ановле­

ние ценности отдельных клиентов на основе сравнения не1<о·rорых характеризующих их 

числовых зпачепий или баллов. 

В 1<ачес·1·ве еще одного из подходов 1< 1'лассификации ме·1•одов ценности клиента 
можно у~<азать выделение отдельных грУJIП таr<их методов с учетом специфики исполь­

зуежых nоказа1'елей для сравпелия ценности отдельных 1<лиев·rов. В соответ ·гвии с та­

ким подходом можно выделить две группы методов : одпо::1<1:ерпые и мпого::1<1:ерпые. При 

использовавии одво::1<1:ерных методов предус::1<1:отрено выделение одного определяющего 

критерия, с исnользованиеж которого и проводи·гся исследование цепности отдельпых 

клиептов и устанавливаются приоритеты в отношениях с пими. 

Используя у1<азанные выше, а также другие существующие подходы к классифика­

ции ттри::11еняемых методов исследования ценности t<лиента, можно выделить различ­

ные группы методов, отдельные из которых могут входить в различны группы. В обоб­

щен во:\\ виде классификация освоввых ::11е·1 ·одов исследования цеанос1• и клиеа1·а пока­

зала па рисую<е . 

АВС-метод Качественные методы 

Результативные методы Портфельные модел и 

Прижизненная ценность клиента 

Классификация основных методов оценки ценности клиента 

Среди существующих методов исследовапия цеппости клиепта можпо выд лить I<ar< 
те из них, I<оторые позволяют проводить ис ледовапие цешюсти отдельного клиента, 

и :методы, использование 1<0торых дает возможность выявить цеппость клиентов рас­

сматриваемого сегмепта. 



18 

Использовапие одпомерuых :методов исследовапия цеппости 1<лиепта предполагает 

выбор ве1<0·1·орого единого н:ритерия (по1<азателя) , значение которого для данного кли­

ента и характеризуе-1· его цеIIПость. Изучение та1<их методов исследовапия цешюсти 

клиента позволило сделать вывод, что в качестве указ8.IШЫх критериев обычно рассмат­

риваются: 

• объе:м продаж оргаыизации, приходящийся па отдельпого 1<лиепта; 

• величина за·rрат, обусловленных взаимоот11ошепиями с клиен•1·о:м; 
• рептабельпость клиепта, определяемая 1<а1< отпошение прибыли, приносимой ор­

ганизации благодаря наличию взаимоотношений с 1<лиентом, к име1ощи:мся при этом 

затратам организации . 

Во всех УJ<аза1111ых случаях речь идет о монетарной составляющей цепuости 1<лиеп­

та. Если указанная сос1•авляющая пе може·1· быть оценена или оце1:1е1:1а 1:1едостаточпо 

точно, то в качестве 1<ритерия при исследовапии цеt111ос1·и клиепта выбирается nемоне­

тарная составляющая. 

В основу результативных методов исследования взаимоотношений с клиентами по­

ложена идея использования в 1<ачестве 1<ритерия оцеш<и ценности клиента по1<азателя 

характеризующего уровень его ре11табелыюсти. Поэ·1·ому использование ·1•аких методов 

предполагает определение специфичес1<их для отдельных клиеп·rов или их груnп издер­

жек, обусловленных существующими взаимоотношениями, и установление размеров 

прибыли, получаемой организацией благодаря деятельности 1<лиентов. При расчете ка~< 

издержек, ·rак и прибыли максимально учитыва~о•rся все возможиы:е источники их воз­

ни~шовения. Найденные в резуль·1•а•1•е проведенных исследований значения 1<онкрет11ых 

вкладов клиепта в ттолучеппую организацией прибыль, а также затраты пргапизации, 

обусловле1:11:1ые взаимоо1•ношениями с клиен•1·ом , используются в 1<ачестве исходной ин­

формации при сравпительной оценке ценности 1<лиентов в менеджмепте взаимоотноше­

ний. При проведении такой оценки можно использовать АВС-метод или провести порт­

фельный анализ. 

Прибыль, котпрую получае1· организация благодаря существующим взаи:v~оот1юше­

ниям с о·rдельными 1<лиев1•ами , веодива~<ова. Э•1·0 обусловлено прежде всего •rем, ч·1·0 
разные клиенты совершают пеодина~<овые объемы поr<упок и обеспечива~от различпый 

валовой доход организации. К тому же затраты, вызваппые обслуживанием отдельных 

клиептов, также различпы . При это:м пельзя считать, что 1<лиепты, сов ршающие зна­

чи·гельные объе:v~ы за~<уппк, являю·гся более рентабельными. Они могут бы1·ь такпвы:'.fи. 

Однако в ряде случаев :это не •гак, поскольку многие из •1•аких клиентов ·1·ребуют больших 

затрат на их обслуживание. 

СуществУJОт различные подходы 1< установлению I<aJ< вклада 1<лиента в получаемую 
оргапизацией прибыль, таr< и затрат, которые обусловлены взаимоотпошениями орга­

низации и 1<лиента. Что 1<асае1·ся установления затрат организации, обуслпвленных 

сущес'J'ВУJОЩИМИ взаимоотношениями ее с клиевта:v~и, ·1•0 при их расче·1•е обычно рас­
с:v~атриваю•r пря:v~ые и 1шсвенные затраты. К прямым издержка:v~ о·гнпсятся затраты, ко­

торые имеет орг8.!lllзация во взаимоотпошениях с данш,1.м клиептом и полностью отно­

сятся па его счет. Это прежде всего 1<оn1<ретпые выплаты отдельным r<лиептам, которые 

выражаются в форме премий, подар1<ов, бесплатного обучения ценш,IХ 1<лиентов, выда­

че бесплатных образцов продукции. Скидки на цену проду1<ции для данного клиента 

также мпгут быть отнесены 1< прямым затратам. 
К r<освеIIПым затратfu-..~: организации па ее взаимоотношения с r<лиептами обычпо от­

посятся издерж1<и, r<оторые обусловлены осуществлепием взаимоотпошепий со всеми 

клиентами. Например, затраты па содержапие персонала отдела продаж, расходы па 

создание логистических cиc·l'e:vi, дРуrие затраты, 1<оторые не могуг быть непосредствен­

но птпесепы к издерж1<ам, обуслпвленпым взаимпптпошеииями с птдельпым конкрет­

ным клиенто:м. 
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При практическо)'! расчете затрат, обусловленных взаимоотношения)'!И организа­

ции и клиента, значительные различия обусловлены прежде всего паличием неодно­

значных подходов 1< уче'l'у издерже1с С учетом этого существуют три ос11овпых подхода 
к исследованию ценности клиента: 

• исследование нетто-результата (полных затрат) взаимоотношений с клиентом; 

• маржипальпый метод апализа взаимоотrюшений с I<лиептом; 
• процесс-ориентированное исследова11ие результатов взаимоотношений с клиентом. 

Преимущес1·вом использования результативnых ме·rодов исследования взаимоотпо-

шений с клиентами является прежде всего обеспечение непрерывного контроля за тем, 

насколько реально данный клие~i'l' являе·1·ся цеrшы:'.1 (полезны:'.!) для организации. Кро­

ме того, использование Т8l<Их методов rтозволяет своевре:'.!еппо выявлять пегативпое 

влияние отдельных клиентов на предиринимательскую деятельность организации, что 

является основание:'.! для анализа ::>ффе1<·1·ивности мар1<етинговых решепий и при11я1·ия 

обоснованных управленческих решений, призванных устранить существующие недо­

статки. 

Результативные методы исследования взаимоотношений с 1<лиентами имеют и оире­

делеппые педостат1<и. Это прежде всего ограниченно тъ методов, обусловлеппая рас­

С)'!Отрением уже ирошедших промежут1<ов времени, и отсутствие анализа возможного 

развития взаимоотношений в будущем. Кроме того, использование таких ме1•одов не 

предполагает учета в полпом объеме всех положительных эффе1<тов, 01<азывающих 

влияние на предиринимательскую деятельность организации и обусловленных взаимо­

отношения)'!и с клиентами. TaI<, при использовании данных методов, 1<ак правило, не 
учи1·ывае1·ся влияпие сделавпых 1шиептом реt<омепдаций, обеспечивших повышение 

эффективпости предпринимательсt<ОЙ деятельности организации, а следовательно, и 

увеличение ее дохода и прибыли. 

При описании исследования ценности клиента обычно рассматрива тся лишь неко­

·1·орая LfaC't'Ь жиз1iе1шоrо цикла 1<лие111·а и 01·иосителы10 ее формирую•1·ся соо1'Ве1'С'1·вующие 

выводы. При это)'! анализу подвергаются фактичесr<ие сведения, хараI<теризующие вза­

имоотпошения оргапизации и конкретного r<лиента. В отличие от тю<ого подхода при 

ус1•аиовлевии так называе:.~ой прижизненной цевнос1•и клиев·1·а проводи·1·ся анализ 0·1·­
ношепий организации и r<лиента на протяжении всего жизненного ци1<ла последнего . 

Ориентированная па будущие периоды взаи)'!оотнош ний организации и клиента 

прижизненная ценность клиента позволяет опреде;шть возможные выгоды и риски дол­

госрочного интегрирования организации и клиента, что является основанием для rтри­

пятия решепий, паправлеппых па пре1<ращепие или сохрапепие и развитие отпошепий 

с клиевто:.~ . Поэтому найденное зnачевие прижизненной ценности клиента :.~ожно ис­

пользовать I<ак 1<онтролы-1ый показатель при разработ1<е и реализации стратегичес1<их 

маркетинговых решений. 

Использование многомерпых методов исследования цепности клиепта иредполагает 

выбор нес1<0льких показателей (критериев), наличие 1<оторых позволяет дать достаточ­

по полно представлепие о зпачи)'!ости деловых отпошений организации и клиепта . 

При использовании количественных методов оиределения цепности клиента наряду 

с рассмотрение:v~ та1<их монетарных показателей, кю< объем продаж, величина прибыли 

или затрат, могут быть использованы и пемопетарпые критерии для исследования важ­

ности 1<лиентов. В r<ачестве последпих могут быть иnформационный потеnциал и потен­

циал отзывов клиента, удовлетворешюсть клиента, качество продукции и др . По I<аждо­

му из выбраппых критериев дается 1<оличественная оцеш<а цепности клиепта, а затем 

находится ее обобщающее зпачепие. 

Широко используемые в классичес1<ом мар1<е•rипге портфельпые модели также мо­

гут быть применены для анализа и оценки важнос·ги деловых отношений организации 
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с клиептами. Такой аJ1ализ и оцеш<а могу1· проводиться с од11овремеппы1"1 использова­

нием песколы<их критериев оцеп1<и цеппости 1<лие11та. При :>том па оспове возможных 

значений выбранных несt<оль1<их 1<ритериев определяются допустимые значения двух 

или трех обобщающих I<ритериев. 

Портфельные :.-.1одели призваны вооружить менеджеров прикладными методами ис­

следования цеппости 1<лие11тов. По причине доступности и простоты использования 

пор•1·фельные модели получили широ1<ое при::l!:епепие в пра~<тике реализации менедж­

мента взаимоотношений. Их основпое преимущество состоит в возможпости использо­

вания как монетарных, •rак и немонетарных критериев оценки ценности клиента, при 

этом без выбора единой шкалы измерения. 

Важпой составляющей портфельных ::v~оделей является и возможность визуализа­

ции проводимых исследований 1<лие11тов, что позволяет дать достаточно обоснованную 

оцепку стру~<туры 1<лиентов. Зпая такую стру1<туру, меuеджеры оргапизации могут 

принимать обоснованные стратегичес1<ие решения и планировать инвестиции в разви­

тие деловых отношений теми клиента:.'llи, которые являются :наиболее привлекатель-

11ыми для них . 

К сожалению, использование в портфельных моделях пес1<ольких критериев оцеш<и 

цепnо ти 1<лиента пе позволяе1' одпозпачно иптерпре'rировать полученные результаты. 

К тому же даже если использование портфельных моделей и позволяет получить обосно­

ванный и вполн приемлемый для организации р зультат, вовсе не означает, что пос­

ледний будет достигнут. Э1·0 обусловлено тем, что для ус·гановления, поддержания и 

разви1•ия деловых отношений необходи:11ы •1·ворчес1<ие усилия менеджмента организа­

ции, которые па практике пе всегда осуществимы. 

Не следует как преувеличивать, тю< и неоправданно уменьшать значимость порт­

фельпых жоделей. Их следует рассматривать KRI< аналитичес1<ие :.'llетоды, позволяющие 
менеджерам осозпа1'ь суть деловых отnошеrrий с клиепта::v~и, выявить все сильные и сла­

бые стороны •1·аких 01·ношений и на этой основе принимать обоснованные управлевче­
с1<ие решения, призваппые обеспечить более высокий уровень цеппости :клиентов для 

организации. 

Заключеиие 

Использование количественных методов исследования ценности клиентов являе·rся 

достаточно доступным и широ1<0 используемы:.'11 многими предприятиями. Основпое 

преимущество прежде всего состоит в том, что при уставовлеJDiи цеппости клиента мо­

гут бы·гь уч·гевы как моне1'арные, •гак и немонетарные детер::v~инанты, характеризующие 

ценно ть клиента. 

Вместе с тем количественш,1е методы исследования ценности I<лиентов имеют и оп­

ределенны недостатки. Прежде всего, следу т ОТ:.'11 тить субъе1<тивпость определения 

значимо ти критериев. Недостаточно обоснованным является и линейный характер 

проводимых вычисдепий при определении обобщающей оценки ценности клиеН'l'ОВ . Все 
это может привести 1< определеппому искажению фактической величипы обобщающей 
оценки, что следует учитьшать при принятии маркетинговых решений . 
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РЕГЛАМЕНТ АUИЯ ТРУ ДА 

СЛУЖАl.!J.ИХ АППАРАТА УПРАВЛЕНИЯ 

КОММЕРЧЕСКИХ ОРГАНИЗАUИЙ 

Статья посвящена решению проблем определения оптимальных соотношений численности 

служащих структурных подразделений аппарата управления коммерческих организаций. Представ­
лен порядок и последовательность проведения работ по установлению оптимальных соотноше­

ний руководителей, специалистов и других служащих как по функциям управления, так и по их квали­
фикационно-должностному признаку. 

This article is dedicated to the so/vlпg of рrоЫетs in deflnition of optlтize correlation of working class 
in governтent sphere of strиctиral ипits of тanagement in соттеrс/а/ organizations. The order and seqиence 
of works for estaЬ/ishтeпt of optiтal correlation of тaпagers, professionals and other етр/оуееs as оп тапа­
gетепt fипctioпs as оп their qиalification and official discrimination. 

Заковода·гель ·гвом Республи 1<и Беларусь предоставлены широкие права ком:.vrерчес­

ким организациям в вопросах нормирования ·груда . В соответствии со c·r. 87 Трудового 
кодекса напима•rель обязан устанавливать нормы ·груда, обеспечивать их замену и пере­
с:.vrотр с участием профсоюза [1] . В связи с :этим повышаются требования к нор:.vrирова­

нию труда всех категорий работпи1<ов 1<оммерческих оргапизаций . Среди таJ<их требо­

ваний ОСf!ОВПЫ:\IИ являются: 

• расширение сферы нор:.vrирования ·груда, обеспечивающее из:.vrерение и оценку 

1·рудовых затрат при всех видах деятельности и разновидностях выполняе:.vrых работ 

в пределах оптимальпой иптепсивпос1·и и пормальпых условий труда; 

• повышение I<ачества устанавливаемых нop:.vr труда, их мю<си:.vrальное приближе­

ние к веобходи:.vrы:.vr затрата:.vr; 

• обеспечение научной обоснованности норм ·груда на основе более полного учета 

как организационно-технических, так и ::жовомичес1<их , психофизиологических и со­

циальпых фа1<торов; 

• фор:.vrировапие 1<омплекспой системы упра:влеnия спижепием трудоемкости про­

дукции (1·оваров, работ , услуг), позволяющей осущес·rвлять целенаправленное воздей­
ствие па э1<mюмию затрат труда на всех тадиях ци1<ла •исследование - прое1пирова­

ние - производство - эксплуа1·ация~. 
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