
12 
ИЛ.Акулич 

доктор экономических наук, профессор 

Л.С. Климченя 

кандидат экономических наук, доцент 

А.И. Субботенко 

БГЭУ (Минск) 

МЕНЕдЖМЕНТ ВЗАИМООТНОШЕНИЙ ПРЕШIРИЯТИЯ 
С КIIИЕНТ АМИ 

Рассматривается развитие клиентской базы предприятия, формируются основные задачи 

управления предприятием вообще и маркетингом в частности, показываются возможности раз
вития системы управления благодаря совершенствованию менеджмента взаимоотношений пред
приятия с клиентами. 

Developтeпt of client Ьвsе of the enterprise is considered, the твiп objectives of bиsiness твп

вgетепt in generвl впd твrketing in рвгtiси/вг вге forтed, possibllities of developтeпt of в coпtrol system 
thвnks to improvement of твпвgетепt of relвtioпship of the eпterprise with clieпts вге shown. 

Маркетю-П" взаи:моопюше(:[ИЙ - состав1:1ая LJасть управ еической деяте ь1:1ости на иред

приятии (в организации). Управ е1:1ие взаи:моот1:1оше1:1иями с иевта~-.tи является более широ

ким поыятием , веже и управление маркетингом взаимоотношений : 01-10 включает менеджмент 
всех аспектов взаимоотношени й между предприятием и потребителями его продукции . Д 

поддержки примим_аемых управ енческих решений разработано спеuиалыюе пporpaм..\llioe 

обеспече(:[Ие, которое в большинстве своем яв. ется достатоt11:10 тривиальным. 

Управление взаимоотноше1шя,vm с ю1иентами предполагает как оиреде ение и обеспе

чеf:[ие высокой ценности отде. ьн:ых ие1:1тов , так и реализацию всех фушщи:й , rrрисуших 

управле1:rч ес кой деяте ности на предприятии . К ним относятся план:ирование , орга~rnзация , 

контра ь, ан из и регу ирование деятельности предприятия и маркетинг взаи.~""1оотношений . 

Менеджеры принимают решения , определяющие выбор , установ ение , оформление и rюддер

жание (прекращение) взаимоопюшеttий с отде Ы:IЬLМИ потребите ями и и их группами , при

нимая во ВliИМа1:ше вклад каждого иента в успех предприятия . Основной целью меI:Jеджмен

та отношений с I01ие 1-1тами яв яеrся формирование и испо. ьзование и:х высокой 11ен1:1ости . Для 

ее достиже1rия необходи.\tЬr : 

• ориентация организа11ии на иентов ; 

• обеспеqеu:ие высокого уровня их удав етворешюсти; 

• поддержание и развитие де овых отношен:и:й с rш:ми. 

Под ориентацией на клиента uриияrо понимать концепцшо его у<шстия во всех процессах, 

обуслов енных деяте ностью предприятия . Это ознаt1ает, что все идеи и практические действия 

менеджеров и других работников орrа~mзации, а также осуществляемые упрв енческие процес

сы должны быть направлены на поддержание и развитие деловых оп-юшений с потребителями . 

Они призваю,1 обеспечить бо ее по вое удовлетворе1:tие нужд и потребвостей кл ие~rтов по срав

ненюо с тем , как это могут еде ать конкуре1пы . Такой подход приводит к уси ению предпочти

т ьноrо статуса предприятия в восприятии потребителя и является предпосылкой для реали:за

ции предприятием его ко1IКурентных преимуществ . При этом делается такое предпожеп:ие каж-

дому отде ному енту, которое имеет впо не прием емую или максимальную для него цеп-
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ность. l я того организация преJ а~-ает товары высокого ка<1ества, осуществляет на до жном 

уровне сервисное обе 1ужи.вание, а также обеспе 1 1и.вает безу 1·1ре'lное rюведение персон · а , харак

теризующегося наличием спеL(И' 1ы1ых знаний , доступностью , достоверностью высказываний и 

в1:1ИМ.ателыТhh\1 отноше1шем к нуждам и запросам клиентов. 

Для создания клиеuтоориеuтировашюго предприятия необходим.о : 

• выя.вить возможность развития кл иентской базы ; 

• обеспе•1ить клиентоориентирова.~п·1ую ор1·анизацюо управ ения · 

• установить процессоориеuтирован11ые де овые отноше!ШЯ с клие1па.ми; 

• обеспе<1ить высоки-й уровень мот~tвации персон а на юr и ентоориентированные от

ношения. 

Осуществляя ориеrпацшо в.а клиентов, предприятие, с оДiюй cтopol:Ihl , поддерживает 

взаимовыгодные отношения с имеющимися клие1:1та.ми, учитывая их ценность, а с другой сто

роны , проводит це енапра.в 1енную работу по установлению взаи.моотноше~~ий с новыми кли

ента.'1и . При том оно может занять наступательную позицию, направи.в свои усилия на за.вое

ва1:1ие новых потребите ей ка.к на существующем це евом рь11:1ке , так и на 1:1овьrх рыночных 

се 1·ментах , либо обороните ьную rюзицию, обесnечив д· ьнейшее повышение уров~LЯ удов е

творенности ю~иентов сложившимися взаи..моотношениями и создание оборонительных барье

ра.в , препятствуюших уходу ценных юшентов к конкурентам . Таким. образом, Занfu\1.аЯ. насту

пате. ьную ПОЗИ1!ИIО, предприятие 1:1.аправляет свои уси. ия на завое.ва.ние новых потребите ей , 

в то время как отдавая предпоLJТен:ие обороните ьным позициям оно rrытается сохра~mть и 

развивать деловые отноше 1·1ия с существующими иентами . В своей практической деятелыю

сти предприятия испол ьзуют оба О[mсанных подхода, при этом определяющим в их ре иза

ции являются обеспечение высокого ка•1ества пред. аrаемой продукции и создание · ффекпш-
1:1ой системы оказаюtЯ услуг ю1ие1:1та.м . 

Что касается качества проду кции , то е1·0 урове1fь задается некоторой совокуnностъю ха

рактеристик, определяющих з наr~енмй , которых хотело бы дости-<1ь предприятие, LJТобы наибо

лее по но удов ет.ворить предполагаемые запросы целевых групп потребителей . Для этого 

разрабатываются и внедряются системы управ ения ка<1еством . Осуществ я.я ориентацию на 

клиента и обеспечивая высокое качест.во продукции , пред;при.ятия используют ющивидуа.ль-

1:1ЫЙ подход к удовлетворе1:1ию конкретных запросов потребителей : даже в случае серийного 

nрои.з.водства продукции ее изготовител ь и rrродавец стремятся внести необходимые измене

ния в соответствии с поже. аниями покупателя . 

Все бо ее важны.м фактором обеспе •1 ения ка•1ества продукции яв яется предоста.вле11Ие 

допо. ните ных ус yr потребителю . Здесь имеется в виду rrредостав eirne информациоuньIХ, 

консультациоuных, транспортных, кредитно-финансовых и страховых услуг, техниr~еское и 

сервисное обе уживание машин и оборудова~1·и.я ~:юсле исте•1ен:ия rараuтийного срока их нор

мальной работы . Заметим , что указан ное обе ужи.вание очень важно как дл я потребителя , так 

и для изготовите 1я , который оперативно 1ю учает информацию о фактической работе обору

дования, его надежности, ремонтопригодности, простоте технического обслужи.вашtя , о:rто яв

ляется основой для его дальнейшего совершенствования . 

Таким образом , формируется новы й ти:п мышлеuия, сог асно которому сервисш.~.м ус

лугам придается первостепенное з 1·1аче~-1ие, в то вреr.1Я как основной продукт считается не

ско ько менее з нао:rиNtы.м . При это 1 все •~аще отде ыrые ус rи выступа.ют в качестве са.,.-.~о

стояте.~ьного продукта, использование которого совместно с основш.~.м продуктол1 обеспечи

вает нечто новое, более 11е1-11-юе дл я потребителя, чем ос~юв1-юй продукт. В результате на.ибо ее 

знаr~имой ддя клиента стаuовится совокушtая nолезuостr. продукции и некоторой сервисыой 



услуги. Создавая и предоставляя потребителю необходимые услуги, предприятие обеспечива
ет более высокий уровень собственной ценности для клиента, а расш иряя свою предпринима
тельскую деятельность за счет предоставления клиентам новых услуг, оно получает дополни
тельную прибыль от слож ивш ихся деловых отношений.

Для обеспечения ориентации предприятия на клиента необходимо создать эффектив
ную систему менедж мента предприятия вообщ е и менедж мента маркетинга взаимоотнош ений 
в частности, основными задачами которой являются:

•  определение структуры управления предприятием вообщ е и структуры управления 
маркетингом в частности;

•  подбор и расстановка кадров в соответствии с выбранной структурой управления;
•  установление прав и обязанностей сотрудников отделов и служб управления предпри

ятием;
•  создание необходимых условий для нормальной работы сотрудников, занятых реш е

нием управленческих и, в частности, маркетинговых задач;
•  установление необходимого взаимодействия между отделами и служ бами управления 

предприятием, которое призвано обеспечить принятие и осущ ествление основных управлен
ческих реш ений (в т. ч. и маркетинговых), направленных на достижение целей деятельности 
предприятия в целом и реализации маркетинга в частности.

И сходным в организации управления предприятием является формирование его струк
туры. П од структурой управления понимается совокупность отдельных подразделений и м е
неджеров, образую щ их управленческие органы, которые расположены в иерархической по
следовательности, наделены определенными правами и вы полняю т конкретные функции 
управления для достиж ения сформулированных целей предприятия. Структура управления 
предприятием, ориентированным на клиента, долж на иметь минимальное количество иерар
хических уровней. П оскольку наличие значительного числа руководителей на различных 
уровнях приводит к  многоступенчатой фильтрации информации, поступаю щ ей от клиентов, 
отдельные руководители управленческих структур не всегда получаю т сведения о фактиче
ских запросах и потребностях клиентов, их постоянном изменении. Чтобы исключить такое 
положение, следует уменьшить число уровней управления и одновременно уточнить осущест- 
вляеиые каждым из них функции, создав ориентацию  на учет интересов клиента. Высшее ру
ководство отвечает за разработку и реализацию  общ ей стратегии развития предприятия, со 
гласно которой обеспечивается предоставление клиентам более высокой ценности благодаря 
предложению  товаров и услуг, которые, по мнению  групп покупателей, обладаю т более вы со
ким качеством или более низкой ценой, или тем и другим.

Руководители среднего звена клиентоориентированного предприятия, имеющие отно
сительно большие полномочия в принятии управленческих решений, помогаю т менеджерам 
низшего уровня принимать обоснованные реш ения при работе с клиентами. Поэтому если 
традиционная модель управления предприятием предполагает, что наиболее важ ными лицами 
для предприятия являю тся его руководители, то при модели управления, ориентированной на 
клиентов, именно они являю тся самыми важ ными лицами.

Н а нижнем уровне пирамиды управления находятся сотрудники, непосредственно кон
тактирующ ие с клиентами и являю щ иеся своеобразным лицом предприятия. Они должны 
быть внимательны ми к  запросам  и пожеланиям клиентов, хорош о подготовленными к  общ е
нию с ними. Свою деятельность такие сотрудники предприятия осущ ествляю т под непосред
ственным руководством менеджеров среднего и высш его звена.



Клиентоориентирова 1-~нная модель управ ения предприятием имеет ряд недостатков , 

основными из .которых я.втuотся : 

• иuерпюсть в прИ1:1Яти:и управлеических решеШJЙ высшим руководством предприятия , 

обусловленная сложившейся нрактикой изу•1ения , рассмотрения и обсуждения возможных 

управленческих решений на каждом из уровней управле~1ия , qто занимает значите ыюе время 

и в ус овиях постоянного сокращения жиз 1:1ею-ю1·0 щ1 кла отде 1 ыtых товаров может иметь не

гативuые последствия для предприятия~ 

• отсутствие достаточ ~шх полномочий ~1 низкий статус сотрудников r1редприятия , на

ходящихся на самом низком уровне п·ирамиды , что 1-1 е всегда обеспечивает должный уровень 

их заи:нтересоваrпюсти в конечных результатах работы. 

Учитывая сказашюе вьШJе , м.ногие руководите и предприятий считают це есообразuым 

переверuуть mrрам.иду, сократить 1:1екоторые уровuи управлен.ия и пересмотреть права и обя

занности отдельных менеджеров и сотрудников предприятия . Перевора•1и.вая пирамиду, руко

водители предприятий исходят из следующих соображений : 

• сотрудники, uепосредствешю ко1:1Тактирующие с клиентами, должны находиться на 

вершиuе пира..~идЬ1 и иметь достаточные права и по I:Юмочия для реализации своих зпаl:Шii и 

умений · 

• менеджеры более высокого звеиа до жны оказывать всяческую помощь и поддержку 
таким. сотру дliИК&'\1. 

Свою деяте · ность сотрудники предприятия , непосредственно контактирующие с кли 

ента..'1 и , строят с учетом запросов и пожеланий пос едних, их ж· об и пре ожений . Более 

объекти:вная информация о клиентах и их потребностях может быть получена в резу ьтате 

маркетинговых исследований , специа.1 ьно проводимых с ужбой управлеЮLЯ м.аркетингом , 

которая представляет собой совокуп.ность рабопm:ков , заJ:J.ИМающи:хся решением маркети~П'о

вых зада•~ , сосредотоqе1шых в соответствующих подразде е1mях предприятия и 1:1аходящи:хся 

в непосредственном подчинении ви:це- rrрезидента по маркетингу или маркетинг-директора. На 

практике возможны и другие варианты непосредственного под<1инения с ужбы управления 

маркетингом . 

Осуществляя свою деяте ыюсть, высшее руководство предприятия при:н:имает различ

ные управленческие pewe1-rnя . В данном случае 1:1ас интересуют те из них , которые неаосредст

ве1·шо от1:1осятся к реализации конuепции маркетинга взаимоотношени:й и дoлжl:lliJ учитываться 

службой управления маркетингом в первую очередь . Среди таких решений особешю важное 

значение для ориентации предприятия на клиента и:меет корпоративная ку тура. Она отражает 

совокушюсть моделей .восприятия и поведения, а также представ e~rne о це1шостях и нормах , 

влияющих на решения, поступки и действия персонала предприятия относите но взаимоотно

шений с к ~:иента."1и . Придание большого значения uенности ие~па в корпоративной ку туре 

пред.приятия в конечном итоге обесае•твает другой уро.вен_ь мыш 1ения руководителей и со

трудни.ков, который учше соответствует пожеланиям 1иеыта, а не требова~шям рынка . 

Осуществляемые на предттрияти:и процессы должны обеспечивать все необходимые ус

ловия для поддержания и развития деловых отношепи:й с потребителями. Многие руководите

ли считают, что следует создать стандарты , определяющие протекание отде 11ых процессов и 

максимально учитывающие запросы отде ыrых иеuто.в по каждому из рассматриваемых 

r1poueccoв и практи.ку 11ротека11ИЯ подоб1tых проuессов ~1а других предприятиях . При создании 

таких стандартов можно испо ьзовать теорию бенчмаркинга, которая предпо а~-ает с 1едую 

щие действия : 
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• установле1:1Ие процессов, подлежащих исследоваuию; 

• оrrределе н11е основных факторов, по,lUlежащих ан rизу ; 

• выявление лидируюших предприятий, имеющих прив екате ыrую оргаиизацщо изу

•~аемых процессов; 

• сбор и оценка информации по и:rпересующи:м. вопросам; 

• сравнение резул ьтатов деятелыюсти с ана.J101·ичными резу 1 ьтатами деятел ьности 1и

дирующих предприятий; 

• разработка соответствующих стандартов и выработка меха~1 измов их соблюдения на 

nрактике; 

• мониторинг ре· 1 изуемых мероприятий и пр инятие обоснованных ре1·улирующих воз

действий . 

Осуществляя указанные действия , необходимо постоя 1ню с едить за успеха.ми л иди

рующих предприятий и адаптировать практику и:х деяте ыюсти к своим условиям , добиваясь 

более высоких резу ьтатов работы . 

Ориентация всей деятельности предприятия на клиента не может быть практически 

реализована на приемлемом уровне без должного восприятия и поддержки персо1шлом пред

приятия принимаемых управленческих решений, направленных на обесr1 еL1ение действенности 

де овых отношен.ий . Д того до • ны вьшо няться rю крайней мере с едующие условия : 

• uел и и концеш.щя взаимоотношений предприятия и клиентов понят1IЬ1 и известны; 

• для выполнения соответствующих действий сотрудники предприятия об адают необ
ходим.ым:и вавыкw.'1и и способностя:ми; 

• персон предприятия соответствующим образом мотивирован к действию . 

Чтобы ue. и и ковnеrщия ориентации предприятия на клиентов достаточно rюл 1:10 вос

приним.ались сотрудникw.'1и, пос еД1:1.ие до жны об адать определен:ными знаниям.и, необхо

димь1ми я по1:1:и.мания исходящих от руководства идей . Работники до жнь1 знать меру своей 

ответственности за решение отдельных задач . обус овлеLшых деловыми отношениями с кли

ента.'1и . Хотя ко1щепция ориентаЦЮt гrредприятия на клиентов должна быть понятна всему 

персон у, каждого из сотрудников должны особо шпересовать те ее составные части, к реа

лизаuии которых 01:1 имеет непосредствешюе отношение. 

Зна1:1ие и пон:и:маlmе работниками да1:11:10й концесruии l1 едостаточ1:10 для того, чтобы она 

бы а успешно осуществ ена в реал ьных ус овиях предrrри.нимател ьской деяте ьности . Со

трудники предприятия должны обладать способностям.и и ~1 авыками , необходи:м.ыми для со

вершешLЯ требуемъrх от них обоснованных действий . Насколько именно такие действия 

совершаются, зависит от професси:оналыюй пригодности работииков предприятия . Более вы

сокий урове 1rь профессионализма может быть достигнут б аrодаря обучеиию и переподго

товке имеющегося персонала ил и приема на работу новых , более квалифицировашLЬ1 х сотруд

ни.ков . 

Наконец, обладая необходимыми зна~tиями , способностями и навыкам.и , работники 

предприятия должны и.меть желание их ИС[ЮЛьзовать в своей практической деятельности , ко

торое может быть мотивировано руководством путем использования различных моральных и 

материалытых стимулов . О<1еиь важно, qтобы высшее руководство продемонстрировало же а

иие ориентировать всю деяте ыюсть предприятия на обеспечение высокой цешюсти юшен

тов. О 1rроделанной работе менеджеры среднего зве 1-~а могут и 1·1 формировать рядовых сотруд

ников, получая в ответ информацию об участии последних в проl!ессе ориентаuии 1rредпри

ятия на ю1иентов . 
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Создавая клиентоориентирова1-mое предпр~Lятие , его руководство тем самым направляет 

все свои усил ия на обеспе 1 1ение бо 1ее 1ю 1 ной удовлетворешюсти · 1иентов от их отношений с 
предприятием . Последнее утвержде 1-rие ос~ювывается ~• а идее о том , что то 1ъко удов етворен

иые ю иеиты с большей вероятностью будут оказьшать более си ыюе воздействие ва эффек

тивl:lость деяте ности организации : 01:rи соqтут нужны"м. совершать повторl:lые еде ки; спо

соб1:1Ы распространять позитивную ю.н\юрмацию о предприятии, реализуя тем са.\1.ым один из 

инструментов по итики продвижения - 11ропаганду ; проявляют rювышенную лояльность к 

пред1триятюо и его продукции , •1то в конеч 1-юм счете способствует достижению целей дея

тел ьности 11редприятия ~• уве ичивает дпя не1·0 ценность таких иентов . В резул ьтате пред

приятие может обеспе<шть себе дошосроtшые коШ<уреuтI:1Ь1е преимущества . 
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ТЕОРИЯ И ПРАКТИКА НА/IОГООБ/IОЖЕНИЯ 

МИКРОПРЕдПРИЯТИЙ В /IАТВИИ 

В статье рассмотрены специфика и методы налогового планирования микропредприятий 
в Латвии, проведен анализ новых возможностей, предоставленных представителям малого биз
неса после вступления в силу закона о микроналоге. 

The article discиsses the specifics and тethods of tax planning тicro enterprises in Latvia, analysis 
of new opportиnities that were offered to sта// bиsiness representatives after the entrance of а new law 
аЬоиt тicrotaxes . 

В ус овиях высокой безработицы созда 1-1 ие и функционирование гrрелприятий м ого 

бизнеса является способом решения нескольких п:роб ем : создание рабочих мест, снижение 

нагрузки на социальный бюджет, полуt1е1ше допоmmтельного дохода семьи и др . Активность 

в регистраu.и:и малых предп:рияти:й напрямую зависит от эффективности н оrовой системы . 
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