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ПРОБЛЕМЫ ЦЕНООБРАЗОВАНИЯ СИСТЕМЫ ГОСУДАРСТВЕННЫХ

ЗАКУПОК В УСЛОВИЯХ СТИМУЛИРОВАНИЯ КОНКУРЕНЦИИ

Бакулина Анна Александровна,
доктор экономических наук, профессор кафедры «Государственное и муниципальное управление»,
директор по консалтингу, проектам и устойчивому развитию, Финансовый университет при Правительстве
Российской Федерации; 125993, Москва, Ленинградский проспект, д. 49
Abakulina@fa.ru

Карпова Светлана Васильевна,
доктор экономических наук, профессор кафедры «Логистика и маркетинг», заведующая лабораторией
«Нейротехнологии в управлении», Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации;
125993, Москва, Ленинградский проспект, д. 49
SVKarpova@fa.ru

В данной работе описываются основные вопросы процессов ценообразования, в частности, при определении
и обосновании начальной (максимальной) цены контракта (НМЦК), которые могут вызвать или вызывают затруднения
у заказчиков. В качестве таких проблем и ограничений могут выступать как общие моменты, которые касаются всего
ценообразования, так и отдельные этапы (планирование, исполнение договоров), и методы обоснования НМЦК. Также
отмечены проблемы, возникающие при определении НМЦК в соответствии с Методическими рекомендациями
Министерства экономического развития РФ. Практические примеры нарушений, описанные в работе, подчеркивают
остроту проблемы. Ценовые проблемы носят институциональный характер, именно поэтому особое внимание уделяется
НМЦК, как одному из факторов неэффективности цен. Наибольшее количество нарушений и вопросов возникает при
применении метода сопоставимости рыночных цен: однородность и идентичность информации, достоверность источников
информации для определения НМЦК, использование коэффициентов для пересчета цен. Определение достоверной НМЦК
– это комплексная система, которая требует подготовки специалистов, совершенствования механизмов использования
источников информации и инструментов контроля. Отмечено, что необходимо изменить значимость критериев при выборе
поставщика с цены на качество, а также работать над совершенствованием Методических рекомендаций, автоматизацией
и стандартизацией определения и обоснования цены контракта. Статья подготовлена в результате выполнения НИР для
Аппарата Правительства Российской Федерации по теме: «Эффективность стимулирования конкуренции в системе закупок
инновационной продукции с учетом отраслевой специфики (финансового сектора)».

Ключевые слова: ценообразование в закупках; начальная (максимальная) цена контракта; методические
рекомендации; методы определения начальной (максимальной) цены контракта.

Эффективность государствен!

ных закупок определяется, во!

первых, обеспечением нужд в пол!

ной мере, во!вторых, рациональ!

ным использованием бюджетных

средств при реализации заказа.

Эти условия непосредственно свя!

заны с ценообразованием. Поми!

мо этого, цена влияет и на выбор

исполнителя, сроки проведения

процедуры.

Процессы ценообразования

в системе закупок для государ!

ственных и муниципальных нужд

остаются наиболее проблемными

звеньями. 75% нарушений в сис!

теме государственных закупок

пришлось на обоснование началь!

ной цены контракта1.

Нарушения на этапе планиро!

вания:

♦ отсутствие обоснования спосо!

ба закупки в графике;

♦ неправильное обоснование

НМЦК или неправильный приме!

няемый метод;

♦ в качестве основы при расчете

НМЦК взяты цены невыполнен!

ных контрактов или предложе!

ний, которые нельзя считать

публичной офертой.

Самое частое нарушение – заказ!

чики не вносят документ в план!гра!

фик, который подтверждает обо!

снование НМЦК, указывают в пла!

нах округленные цифры. Напри!

мер, Федеральное казначейство

провело проверку, по результатам

которой обнаружилось округ!

ление НМЦК в большую сторону до

размера лимитов бюджетных обя!

зательств вследствие арифмети!

ческих ошибок2. В случае округле!

ния НМЦК в меньшую сторону за!

казчик мог избежать штрафа в со!

ответствии с Кодексом об админи!

стративных правонарушениях.

1 75% нарушений в госзакупках в 2018 году пришлись на обоснование начальной цены контракта. URL: https://www.interfax.ru/russia/
664963 (дата обращения: 17.05.2020).

2 Какие нарушения находят контролеры при обосновании НМЦК. URL: https://e.faspraktika.ru/802204 (дата обращения: 03.07.2020).
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Нарушения на стадии исполне!

ния договора:

♦ неправильно рассчитан штраф

или не отправлен иск о взыска!

нии штрафа;

♦ не изучены результаты контрак!

та и не привлечены внешние эк!

сперты (в случае, если существу!

ет обязанность это сделать)3.

Определение и обоснование

НМЦК, цены контракта, заключа!

емого с единственным поставщи!

ком, регулируется Федеральным

законом от 05.04.2013 № 44!ФЗ

«О контрактной системе в сфере

закупок товаров, работ, услуг для

обеспечения государственных

и муниципальных нужд»4.

От правильности расчетов

НМЦК зависит несколько ключе!

вых моментов системы закупок:

♦ способ определения исполни!

теля;

♦ объемы обеспечения заявок

и исполнения контрактов;

♦ порядок и способ применения

антидемпинговых мер;

♦ обязанность заказчик прово!

дить общественное обсуждение

закупок;

♦ отклонение заявок;

♦ возможность увеличения кон!

тракта с участником!победите!

лем на поставку товаров.

Обоснование НМЦК важный

этап: при заниженной НМЦК про!

цедура закупки может не состо!

яться, так как никто из поставщи!

ков не будет участвовать в убыток,

а при завышенной НМЦК конт!

рольные органы могут обвинить

заказчика в неэффективности

расходования бюджетных

средств.

Снижение цен – основная зада!

ча для заказчиков. Мировой опыт

показывает, что, если в цепочке

поставок возникли сбои, то в пер!

вую очередь следует наладить

процесс изнутри: упростить, осво!

бодить от процедурного регули!

рования, привлечь к работе квали!

фицированных специалистов, уси!

лить их влияние на принятие реше!

ний стратегического характера.

Причины возникающих проблем

в области ценообразования – глу!

бокий процесс, нежели он пред!

ставляется сейчас перед эксперта!

ми, контроллерами, регулятора!

ми. Он не объясняется только не!

добросовестностью или некомпе!

тентностью заказчиков и постав!

щиков. Практика показывает, что

для решения проблем ценообра!

зования имеет смысл перейти от

регулирования внешних обстоя!

тельств и стремления это делать

к управлению внутренними фак!

торами.

Внутренние причины исходят из

системных нарушений стоимост!

ных балансов [1], именно поэто!

му в системе закупок присутству!

ют ценовые дисбалансы и дисгар!

мония.

Ценовые проблемы носят инсти!

туциональный характер. И одним

из главных факторов неэффек!

тивности цен выступает начальная

(максимальная) цена контракта

(НМЦК). Первая особенность

НМЦК заключается в ответствен!

ности заказчика за обоснование

цены. При этом заказчик должен

не только определить диапазон

цен, но и обосновать точное де!

нежное выражение цены закупки.

Этому препятствует сущность кон!

трактных отношений, потому что

именно поставщик обладает

полной информации и знаниями

о предмете закупки. Помимо это!

го, цена – это не просто себесто!

имость продукции, а это результи!

рующая всех бизнес!аспектов:

маркетинговой, логистической

политики, масштаба производ!

ства, рыночной конъюнктуры

и других. В этой же ситуации по!

ставщик включает в цену контрак!

та собственные риски и финансо!

вую нагрузку: обеспечение заявки,

исполнения контракта штрафы,

пени, судебные издержки. В ре!

зультате, с одной стороны, заказ!

чик пытается определить и обо!

сновать цену контракта на основе

себестоимости и, тем самым, сни!

жает расходы поставщика, а по!

ставщик трансформирует свои

риски и финансовую нагрузку

в дополнительные расходы, зак!

ладываемые в цену контракта. Та!

ким образом, действуют силы

с двух сторон.

Второй особенностью выступа!

ет определение НМЦК по форму!

ле твердой фиксированной цены

контракта, которая, во!первых,

перекладывает финансовые риски

на поставщика, что ведет к агрес!

сивному стилю исполнения кон!

тракта, а во!вторых, приводит

к тому, что поставщик не стремит!

ся оптимизировать контрактные

риски и мобилизовать внутренние

резервы.

Другая особенность – демпинг.

Применение НМЦК в борьбе

с демпингов подталкивает заку!

почную систему к верхним значе!

ниям цен. Регулятивная нагрузка,

формализация требований, отри!

цательный отбор – эти факторы

негативно влияют на цены. В кон!

трактных системах других стран

отсутствуют такие строгие регуля!

тивные требования в отношении

демпинга.

Действительно, чисто теорети!

чески могут встречаться случаи,

3 Письмо Федерального казначейства от 13 июля 2018 г. № 07�04�05/21�14791 «О направлении обобщенной информации по резуль�
татам контрольных мероприятий». URL: https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/71896908/ (дата обращения: 17.05.2020).

4 Федеральный закон «О контрактной системе в сфере закупок товаров, работ, услуг для обеспечения государственных и муниципаль�
ных нужд» от 05.04.2013 N 44�ФЗ. URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_144624/ (дата обращения: 15.05.2020).
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когда поставщики могут обеспе!

чить снижение цены закупки за

счет инновационных и технологи!

ческих решений, автоматизации

и механизации, эффективности

производства, наличия собствен!

ной ресурсной базы, логистики

и других аспектов производствен!

ной деятельности. Но такое сни!

жение цены по сравнению с боль!

шинством конкурентов – исклю!

чение из правил. К тому же подоб!

ные возможности выявляются

и учитываются еще при планиро!

вании закупки.

Причин демпинга много, причем

не все из них могут нанести ущерб

заказчику. Очевидными причина!

ми демпинга являются:

♦ НМЦК превышает текущую ры!

ночную цену по вине заказчика;

♦ компенсация простоя ресурсов,

имеющихся у поставщика;

♦ срочная потребность и необхо!

димость получить финансовые

ресурсы при отсутствии других

заказов;

♦ наработка квалификации для

получения доступа к более вы!

годным заявкам;

♦ ликвидация остатков или склад!

ских запасов.

Чаще всего причины демпинга

приводят к тому, что последствия

для заказчика становятся неудов!

летворительными:

♦ вытеснение других поставщиков

в борьбе за рынок;

♦ срыв закупки для формирова!

ния основания перехода заказ!

чика к менее конкурентной про!

цедуре;

♦ некачественное исполнение

обязательств по договору;

♦ продажа просроченной, уста!

ревшей, контрафактной продук!

ции;

♦ манипулирование результатом

(например, схема «таран», кото!

рая предполагает участие взаи!

мосвязанных поставщиков);

♦ обеспечение экономии и сверхэ!

кономии за счет нарушений тре!

бований законодательства.

Причины проведения антидем!

пинговых мероприятий довольно

ясны: заказчик хочет защитить

себя от рисков срыва исполнения

контрактных обязательств в час!

ти сроков, качества и организации

закупочного процесса в целом.

Штрафные санкции и обеспече!

ние – хорошие инструменты для

минимизации рисков заказчика.

Но также необходимо учитывать,

что последствия демпинга могут

нанести репутационный ущерб за!

казчику, а также торможение де!

ятельности.

Многие заказчики при защите от

демпинга используют только анти!

демпинговые меры, предусмот!

ренные 44!ФЗ:

♦ Предоставление обеспечения,

увеличенного в 1,5 раза;

♦ Установление разной значимо!

сти для ценовых критериев при

оценке демпинговых заявок;

♦ Обоснование предложенный

цены и возможности исполнить

договор.

Причем компании могут приме!

нять как все три рекомендации

в качестве антидемпинговых мер,

так и ограничиваться только од!

ной. Например, ПАО «Аэро!

флот» допускает использование

заказчиком всех вариантов, в то

время как государственные кор!

порации «Роскосмос» и «Ростех»

используют только первый ин!

струмент [2].

В целом, антидемпинговых инст!

рументов гораздо больше: откло!

нение заявки с демпингом, введе!

ние дополнительных требований

при исполнении договорных обя!

зательств, подтверждение добро!

совестности, увеличение обеспе!

чения, корректирующие коэффи!

циенты и т.д. Минимизация рисков

заказчика возможна только в том

случае, если грамотно составлять

положение и документацию за!

купки. Причем совершенствовать

правила закупочной деятельности

необходимо регулярно с опреде!

ленной периодичностью.

В настоящее время вышеуказан!

ный закон (№ 44!ФЗ) содержит

описание методов обоснования

НМЦК: 1) метод сопоставимости

рыночных цен; 2) нормативный

метод; 3) тарифный метод; 4) про!

ектно!сметный метод; 5) затрат!

ный метод.

Иногда заказчики допускают

нарушения, выбрав неправильный

метод расчета НМЦК. Например,

специалисты департамента фи!

нансов Администрации муници!

пального образования Шурыш!

карского района при проверке

контрактов в плане!графике за

2018 год выявили случай, когда

заказчик утвердил метод сопоста!

вимых рыночных цен и тарифный

метод, а в результате применил

проектно!сметный5. Или в заку!

почной документации по устрой!

ству водоснабжения дома было

зафиксировано использование

локальной сметы, в то время как

ст. 22 ФЗ № 44 регулирует исполь!

зование проектно!сметного мето!

да при текущем ремонте зданий,

сооружений, строений и помеще!

ний. Данная статья доказывает,

что заказчик выбрал неверный

метод определения и обоснования

НМЦК. Кодекс об административ!

ных правонарушениях регулирует

этот вопрос только по государ!

ственному оборонному заказу6,

5 НМЦК: что это такое в госзакупках. URL: https://www.pro�goszakaz.ru/article/102995�qqq�20�m03�nmtsk�chto�eto�takoe (дата обра�
щения: 28.06.2020).

6 «Кодекс Российской Федерации об административных правонарушениях» от 30.12.2001 № 195�ФЗ. URL: http://www.consultant.ru/
document/cons_doc_LAW_34661/e0478c3ea141bd3f45e99eec360e0e913e1329a3/#:~:text= ...(дата обращения: 28.06.2020).

А. Бакулина, С. Карпова. Проблемы ценообразования системы государственных закупок в условиях . . .



Практический маркетинг №7 (281).2020

www.bci�marketing.ru; suren@bci�marketing.ru; 8(903) 1189759
6

поэтому каких!либо штрафных

санкций за ошибку не предусмот!

рено.

В ходе контрольных мероприя!

тий, проводимых соответствую!

щими органами (Федеральное

казначейство и его территориаль!

ные управления), в 2019 году были

выявлены следующие случаи не!

правильно выбранного метода

обоснования НМЦК [3]:

♦ При закупке услуг доступа к сети

Интернет или услуг охраны за!

казчики использовали тариф!

ный метод определения НМЦК,

хотя подобные цены не подле!

жат государственному регули!

рованию.

♦ При закупке товаров у един!

ственного поставщика заказчик

определял цену в соответствии

с иными методами, например,

ценовым предложением постав!

щика, хотя для определения

и обоснования НМЦК имелась

возможность использовать ме!

тод сопоставимости рыночных

цен.

Ст. 22 ФЗ № 44 предусматрива!

ет использование Методических

рекомендаций по применению

методов определения начальной

(максимальной) цены контракта,

цены контракта, заключаемого

с единственным поставщиком

(подрядчиком, исполнителем)»

(далее – Рекомендации)7 для

определения НМЦК. Рекоменда!

ции не носят обязательный харак!

тер, так как не наделены статусом

нормативно!правового акта. Ины!

ми словами, контрольные органы

не могут использовать рекоменда!

ции для контроля правильности

обоснования НМЦК. Вместе с тем,

представители контрольных орга!

нов рекомендуют применять Реко!

мендации при обосновании НМЦК

и использовать их как стандарт

для всех участников закупочного

процесса [4].

Проблемным аспектом при ис!

пользовании Рекомендаций явля!

ется тот факт, что они направле!

ны на определение и обоснование

не только НМЦК, но и цены кон!

тракта, заключаемого с един!

ственным поставщиком. На прак!

тике получается так, что един!

ственный поставщик получает до!

полнительную выгоду, а бюджет

теряет возможную экономию, что

противоречит Бюджетному кодек!

су РФ и нарушает принцип эффек!

тивности использования бюджет!

ных средств (ст. 34 БК РФ). Это

происходит по той причине, что

заказчики применяют Рекоменда!

ции и заключают контракт по цене,

рассчитанной как среднее ариф!

метическое найденных рыночных

цен. В качестве рекомендация по

совершенствованию данного ас!

пекта можно предложить внести

изменения в Рекомендации раз!

деление расчета НМЦК и цены

контракта, заключаемого с един!

ственным поставщиком: расчет

НМЦК также определяется путем

среднего арифметического най!

денных рыночных цен, а расчет

цены контракта, заключаемого

с единственным поставщиком –

путем принятия минимальной

цены из найденных рыночных

цен.

Другим проблемным аспектом

является определение идентично!

сти и однородности объектов за!

купочного процесса при определе!

нии НМЦК методов сопоставимых

рыночных цен. Ст. 22 № 44!ФЗ

дает определения идентичности

и однородности и указывает на то,

что определения идентичности

и однородности объектов закупки

осуществляется в соответствии

с рекомендациями. При этом сами

Рекомендации повторяют опреде!

ления Федерального закона. Не!

соблюдение правил определения

идентичности и однородности мо!

жет послужить признанием заку!

почной сделки недействительной.

Зачастую описание объекта закуп!

ки готовит поставщик и предостав!

ляет заказчику, и на основании

этого описания заказчик опреде!

ляет, относятся ли конкретные то!

вары к однородным или идентич!

ным8. Таким образом, правиль!

ность выбора заказчика характе!

ризуется субъективностью с выте!

кающими возможными ошибками

и злоупотреблениями. Для реше!

ния описанной проблемы следует

в Рекомендациях четко, подробно

и объективно определить понятия

идентичности и однородности

и указать конкретные критерии

отнесения объектов закупки к той

или иной категории.

Для анализа цен товаров, работ,

услуг (ТРУ) можно использовать

общедоступную информацию из

открытых источников, а также ре!

зультаты изучения рынка, проводи!

мые заказчиком. Письмом Минэко!

номразвития России от 06.05.2016

№ ОГ!Д28!6303 «Об обосновании

НМЦК методом анализа рынка; об

экспертизе приемки товара, если

контрактом предусмотрена ежед!

невная поставка товара отдельны!

ми партиями (частями)»9 в качестве

7 Приказ Министерства экономического развития РФ от 2 октября 2013 г. N 567 «Об утверждении Методических рекомендаций по
применению методов определения начальной (максимальной) цены контракта, цены контракта, заключаемого с единственным по�
ставщиком (подрядчиком, исполнителем)». URL: http://base.garant.ru/70473958/ (дата обращения: 28.06.2020).

8 Однородные и идентичные товары. URL: https://44fzrf.ru/odnorodnye�i�identichnye�tovary/ (дата обращения: 17.05.2020).
9 Письмо Минэкономразвития России от 06.05.2016 № ОГ�Д28�6303 «Об обосновании НМЦК методом анализа рынка; об экспертизе при�

емки товара, если контрактом предусмотрена ежедневная поставка товара отдельными партиями (частями)». URL: http://zakupki�inform.ru/
44�fz/pisma�i�raz�yasneniya�po�44�fz/pismo�minekonomrazvitiya�rossii�ot�06�05�2016�og�d28�6303.html (дата обращения: 20.06.2020).
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наиболее объективного обоснова!

ния НМЦК устанавливаются

прайс!листы, однако практика по!

казывает, что подобная информа!

ция не всегда носит актуальный

характер. Прайс!лист может уста!

реть из!за повышения цены на то!

вар или его отсутствия на складе.

У одного и того же поставщика

цены на товар могут быть разны!

ми исходя из условий поставки.

Описанные условия приводят к то!

му, что НМЦК может быть рассчи!

тана неправильно.

Например, Федеральное казна!

чейство осуществило проверку

муниципального заказчика, кото!

рая показала, что информация

для определения и обоснования

НМЦК носит необъективный ха!

рактер, так как НМЦК на поставку

медицинской техники была опре!

делена в соответствии с предложе!

нием только одного поставщика,

причем основная деятельность со!

всем не производство медицинско!

го оборудования. Контролирую!

щий орган определил такие дей!

ствия как намеренное завышение

НМЦК, неэффективное расходова!

ние бюджетных средств и наложи!

ло штраф на должностное лицо.

Также следует отметить тот

факт, что при применении метода

сопоставимых рыночных цен за!

казчик может обоснованно ис!

пользовать коэффициенты или

индексы для пересчета цен объек!

тов закупки при различиях в ха!

рактеристиках товаров, коммер!

ческих и финансовых условий

(ст. 22 №44!ФЗ). Рекомендации

не раскрывают этот вопрос, но от!

ражают список коммерческих

и финансовых условий при кон!

кретной закупке. Заказчики само!

стоятельно определяют перечень

и значимость коэффициентов или

индексов, что носит субъективный

характер и служит основой для

манипуляций.

В соответствии с Рекомендаци!

ями, заказчики должны подобрать

не менее трех ценовых предложе!

ний для расчета среднего арифме!

тического значения НМЦК. Напри!

мер, подобрать ценовые предло!

жения по закупке 50 популярных

книг по 20 экземпляров несложно,

в то время как закупка 50 экземп!

ляров редкой книги, поставляю!

щей только одним издательством,

вызовет трудности. Возникают

вопросы к применению данной

рекомендации. Для разрешения

этой ситуации заказчик может

взять цену одной такой редкой

книги из доступных источников и

умножить ее на 100, причем неза!

висимо от того, будет ли та или

иная компания (магазин) участво!

вать в закупке. Таким образом,

есть три значения для расчета

среднего арифметического значе!

ния НМЦК. Но на практике с боль!

шей вероятностью будет участво!

вать только одно издательство,

которое не имеет наценки на свою

книгу по сравнению с магазинами.

Получается, что заказчик должен

будет принять минимальную цену,

тем самым ограничивая конкурен!

цию и отсекая поставщиков. Эта

ситуация требует нормативного

разъяснения и урегулирования.

Использование нормативного

и тарифного метода приводит

к тому, что государство или муни!

ципалитет получает услуги низко!

го качества, а в наихудшем вари!

анте – заказчик уклоняется от

проведения конкурса.

В соответствии с Рекомендаци!

ями, затратный метод является

наименее приоритетным, посколь!

ку в НМЦК могут включать не!

обоснованные расходы в виде до!

полнительных затрат, а «обычная

прибыль» – категория, которая

трактуется субъективно.

Независимо от методов опреде!

ления цены, ошибки в ценообра!

зовании могут начинаться еще

раньше. Обоснование НМЦК мо!

жет быть некорректным и при ин!

формационных неточностях, ко!

гда встречаются разные названия

одного и того же предмета закуп!

ки или одинаковые названия раз!

ных предметов. Например, для

определения НМЦК необходимо

найти систему хранения данных.

Заказчик при определении и обо!

сновании цены исходит из понятий

«компьютеры», «софт», «сервер!

ная карта» и т.д. Но при углубле!

нии в контракт он обнаруживает,

что поставщик понимает под сис!

темой хранения данных канцеляр!

ские папки.

В ряде случаев поставщик заяв!

ляет НМЦК в открытых источни!

ках, но по факту оказывается, что

нужный объем товаров, работ или

услуг он не готов поставить. На!

пример, компания по уборке му!

сора – штат 10 человек – одна

цена, но другой объем потребует

поиска другого поставщика, до!

полнительных финансовых и дру!

гих ресурсов. Такие случаи возни!

кают по причине нежелания по!

ставщика предоставлять досто!

верную информацию и давать за!

казчику исчерпывающий ответ.

Таким образом, информации, ко!

торую заказчик находит в откры!

тых источниках, нельзя безогово!

рочно доверять. Кроме того, за!

казчик не может утверждать, что

вся информация найдена.

В результате при определении

и обосновании НМЦК заказчик

сталкивается с риском завышения

или занижения стоимости закупок

с определенными материальными

последствиями, а также неточно!

стями в описании, что позволяет

поставить заказчику не тот пред!

мет закупки, которые требовался.

Добросовестный же поставщик

в силу неполноты информации

окажется в сложной ситуации

А. Бакулина, С. Карпова. Проблемы ценообразования системы государственных закупок в условиях . . .
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и будет держать максимальную

цену, не желая идти на уступки.

Существующее решение в этой

области сводится к стандартиза!

ции документации и разработке

типовых документов в целях све!

дения к минимуму рисков ошибок

при определении и обосновании

НМЦК. При составлении стандар!

тизированного документа можно

прописать различные аспекты то!

вара, работы или услуги, востре!

бованной поставщиком. Наборы

характеристик товара позволяют

определить, что конкретно нужно

и что покупает заказчик. В данном

направлении как раз и развивает!

ся Каталог товаров, работ, услуг.

А также для заказчиков г. Моск!

вы существует «Справочник пред!

метов государственной закуп!

ки»10, который содержит характе!

ристики продукции.

Существуют и более сложные

случаи, когда непонятно, как дей!

ствовать контролирующим орга!

нам: обоснование НМЦК осуще!

ствлено с нарушением, но при

этом присутствует и экономия

бюджета. Так, в конце 2019 года

при камеральной проверке феде!

рального заказчика было выявле!

но, что имело место быть необос!

нованное усреднение данных для

обоснования НМЦК. Иными сло!

вами, заказчик не учитывал специ!

фику региона, которая оказывает

влияние и на количество подклю!

чаемых к сети передачи данных

учреждений, и на стоимость вы!

полнения работ. Теоретически та!

кие действия могли бы повлечь

неэффективное использование

бюджетных средств. Однако на

практике получилось, что конку!

ренция за контракт возросла, что

привело к экономии, учитывая

высокий процент снижения по

большей части закупок.

Определение достоверной

НМЦК и, как следствие, эффек!

тивное расходование средств

в системе закупок – это система,

которая состоит из:

♦ подготовки специалистов в об!

ласти закупок и ценообразова!

ния;

♦ источников информации и инст!

рументов ценообразования;

♦ инструментов контроля за цено!

образованием.

Основной проблемой ценообра!

зования системы закупок остает!

ся то, что при выборе поставщика

исходят не из качества предлага!

емой продукции, а из низкой цены.

Низкая цена – признак конкурент!

ности. Исходя из этого, задачей

построения эффективной систе!

мы закупок является достижение

наилучшего соотношения цены

и качества при сохранении конт!

роля за затратами на управление

процессом. Сейчас, помимо цены,

могут учитываться и другие пока!

затели при оценке заявок, однако

их значимость не может быть

больше 20%.

Эффективность государствен!

ных закупок связывают с эконо!

мией, однако это приводит к сни!

жению качества ТРУ. Кроме того,

сами показатели экономии могут

быть увеличены искусственным

путем за счет завышения цены

контракта.

Счетная палата РФ предлагает

сделать описанные выше Реко!

мендации обязательными к испол!

нению, однако, для начала необ!

ходимо пересмотреть данный до!

кумент с целью устранения суще!

ствующих ограничений и недоче!

тов. Рекомендации не раскрыва!

ют в полной мере порядок приме!

нения некоторых методов опреде!

ления и обоснования НМЦК, уста!

новление источников референт!

ных цен, которым можно дове!

рять, что в результате приводит

к необоснованному завышению

цены закупки.
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Problems of Pricing of the Public Procurement System in the Conditions of Stimulating Competition

Bakulina Anna Aleksandrovna,
Doctor of Economic Sciences, Professor of the Department of Public Administration and Municipal Management, Director of
Consulting, Projects and Sustainable Development of Financial University under the Government; 49 Leningradsky Prospekt,
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This paper describes the main issues of pricing processes, in particular in determination and justification of guaranteed maximum
price contract (GMP), which may cause or realy causes difficulties for customers. Such problems and limitations may include
general issues that relate to the entire pricing process, as well as individual stages (planning, execution of contracts), and methods
of substantiation of the GMP. The problems that arise when determining the GMP in accordance with the Methodological
Recommendations of the Ministry of economic development of the Russian Federation are also noted. Practical examples of
violations described in this paper highlight the severity of the problem. Price problems are of an institutional nature, which is why
special attention is paid to the GMP as one of the factors of price inefficiency. The greatest number of violations and questions
arise when applying the method of comparability of market prices: the uniformity and identity of information, the reliability of
information sources for determining the GMP, the use of coefficients for price conversion. Determining a reliable GMP is a complex
system that requires training of specialists, improving the mechanisms for using information sources and monitoring tools. It is
noted that it is necessary to change the significance of criteria for selecting a supplier from price to quality, as well as to work on
improving Methodological Recommendations, automation and standardization of determination and justification of the price of
the contract.

Keywords: pricing in procurement; guaranteed maximum price contract; guidelines; methods for determining the guaranteed
maximum price contract.
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ИЗМЕНЕНИЕ ОСОБЕННОСТЕЙ ПОТРЕБИТЕЛЬСКОГО ПОВЕДЕНИЯ

НА РЫНКЕ ТОВАРОВ МАССОВОГО ПОТРЕБЛЕНИЯ ПОД

ВЛИЯНИЕМ ЦИФРОВИЗАЦИИ В РОССИИ*

Воронкевич Алена Борисовна,
аспирант департамента логистики и маркетинга, Финансовый университет при Правительстве Российской
Федерации; 129164, г. Москва, ул. Кибальчича, д. 1
ABVoronkevich@fa.ru

На основе анализа трансформации потребительского поведения на рынке товаров массового потребления под
воздействием развития цифровизации в России в статье предлагается характеристика специфики и структуры потребления
на выбранном рынке; выделены основные тенденции изменения потребления и факторов, на них влияющих. Отдельно
отмечено влияние социальных изменений на потребительское поведение и описаны современные инструменты медиа�
стратегий крупных FMCG�брендов. Основным трендом 2020 года стала пандемия коронавирусной инфекции, которая
сильно повлияла на трансформацию процессов потребления товаров в сторону значительного увеличения объемов онлайн�
продаж.
Факторами, влияющими на потребительское поведение на рынке FMCG являются:
• Развитие электронной торговли.
• Адаптация маркетинговой стратегии к реалиям цифровой экономики.
• Развитие формата агрегаторов онлайн�магазинов.
• Рост покупок по промо�акциям.
• Популяризация здорового образа жизни и осознанного потребления.
• Появление новых технологических решений.
Информация, полученная в ходе анализа изменения потребительских трендов, позволит топ�менеджерам компаний�
производителей товаров категории FMCG выработать эффективную стратегию развития продукта и его продвижения
в условиях изменяющейся среды.

Ключевые слова: рынок товаров массового потребления; маркетинг; цифровизация; маркетинговые исследования;
пандемия; онлайн�покупки; трансформация; потребительское поведение.

К рынку быстро оборачиваемых

товаров массового потребления

(FMCG – fast moving consumer

goods) относятся товары, имею!

щие короткий жизненный цикл,

приобретаемые частными лицами

для частного потребления, вклю!

чающие в себя как продоволь!

ственные, так и непродоволь!

ственные товары. В рамках данно!

го исследования к категории

FMCG мы будем относить следу!

ющие товары повседневного

спроса: продукты питания (исклю!

чив сигареты и алкогольные на!

питки), товары личной гигиены и

бытовую химию.

Данный рынок является одним

из самых высококонкурентных и,

как следствие, развитых с точки

зрения технологии продаж и ин!

струментов продвижения. Для

* Научный руководитель: д.э.н., проф. С.В.Карпова. Статья подготовлена по результатам исследований, выполненных за счет бюджет�
ных средств по государственному заданию Финансовому университету на 2020 год.

него характерны следующие осо!

бенности:

1. Доход производителей обес!

печивается постоянным ростом

товарооборота, так как каждый

отдельный продукт стоит недоро!

го и не приносит сверхприбыль.

Для роста товарооборота приме!

няется расширение ассортимента

и присутствие в разных ценовых

сегментах, а также регулярное

появление новинок.

2. Товары категории FCMG, как

правило, имеют небольшую сто!

имость и характеризуются доста!

точно высоким уровнем спроса со

стороны целевого рынка, что по!

зволяет достаточно легко достиг!

нуть экономии за счет масштаба.

3. Покупка товаров FMCG�секто!

ра часто становится привычной ру!

тиной, что снижает интерес и вни!

мание аудитории к процессу покуп!

ки, к сложным свойствам товара.

Потребитель тратит минимум вре!

мени на процесс выбора товара.

4. С появлением супер! и гипер!

маркетов потребитель стал приоб!

ретать в них товары по сниженным

ценам, а скоропортящиеся продук!

ты – в специализированных мага!

зинах, или в «магазинах у дома».

5. Решения о покупке большин!

ства товаров категории принима!

ются у полки магазина и носят эмо!

циональных характер. С учетом

очень высокой конкуренции борь!

ба за потребителя ведется по двум

направлениям: за место на полке

и за знание и лояльность к бренду.

6. Основная задача маркетинга

FMCG – сформировать у покупа!

теля неосознанную или быстро

осознаваемую необходимость
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в покупке товаров данной катего!

рии с фокусом на увеличение час!

тоты потребления.

Например, если домохозяйка

использует чистящее средство

Domestos для уборки дома раз

в неделю или реже, в коммуника!

ции бренд будет акцентировать

внимание на необходимость убор!

ки два или три раза в неделю,

а также использование сопутству!

ющих товаров (блоков, спрея)1.

По данным исследовательской

компании GfK2, в 2019 году рост

покупок товаров FMCG (включая

фармпрепараты) составил 6,6%

в стоимостном выражении по

сравнению с 2018 годом, при этом

расходы домохозяйств на покуп!

ку товаров категории в среднем по

России составили 14 630 рублей

в месяц. Все крупные секторы

рынка показали положительную

динамику (+7–8%), наиболее

скромный рост отмечается в сег!

менте товаров личной гигиены

и косметики (+1%).

Тем не менее, в натуральном

выражении потребление выросло

только в сегменте кондитерских

изделий и фармацевтических пре!

паратов (+4% в обеих категори!

ях), что говорит о снижении поку!

пательской способности населе!

ния. По данным Росстата3, в тече!

ние последних пяти лет реальные

доходы населения снижались, со!

ответственно, российские потре!

бители остаются крайне чувстви!

тельными к цене.

Можно выделить 3 категории

товаров в секторе FCMG:

1. Повседневные товары. В эту

группу входят быстро портящие!

ся продукты питания.

2. Товары с длительным сроком

хранения: бытовая химия, товары

личной гигиены.

3. В отдельную категорию так!

же выделяют сезонную продук!

цию: прохладительные напитки,

мороженое и питьевую воду.

Если говорить о структуре рын!

ка, можно выделить четыре уров!

ня участников (рис 1).

К первому уровню относятся

производители товаров массово!

го потребления. Они отвечают за

стратегию продукта, его разра!

ботку, производство, упаковку

и сбыт, их маржа максимальна.

Согласно данным рейтинга

Forbes, к крупнейшим компаниям!

производителям по совокупной

выручке относятся PepsiCo, Mars,

Danone, Unilever, Nestle, Henkel,

Procter&Gamble, Coca Cola HBC4.

Кроме производителей на первом

уровне рынка также находятся им!

портеры.

Крупные партии товаров от про!

изводителей расходятся по опто!

вым покупателям, которые состав!

ляют второй уровень рынка

FMCG. В качестве оптовика выс!

тупает дистрибьютор или обычная

оптовая компания!склад. Стан!

дартная средняя наценка оптовой

компании составляет 15–20%.

На третьем уровне находятся

розничные магазины – единичные

или сетевые, которые взаимодей!

ствуют непосредственно с конеч!

ным потребителем. При этом, по

данным PWC, самые высокие тем!

пы роста сопоставимых продаж

демонстрируют дискаунтеры и

магазины формата «У дома» (Да!,

Перекресток, Пятерочка)5. К тре!

тьему уровню в структуре рынка

FMCG относятся также предприя!

тия HoReCa: отели, рестораны,

кейтеринговые агентства. Нацен!

ка на товары достигает 500%.

Завершающий четвертый уро!

вень – конечный потребитель –

физическое лицо, приобретаю!

щее продукцию для собственного

потребления.

С переходом на цифровую эко!

номику потребительское поведе!

ние в России и в мире претерпело

и продолжает претерпевать значи!

тельные изменения. Основные

1 Раздел FAQ на сайте Domestos – [Электронный ресурс] URL: https://www.domestos.com/ru/faqs.html, Дата обращения: 17.02.2020.
YouTube канал бренда Domestos – [Электронный ресурс] URL: https://www.youtube.com/channel/UC�IflCIp�jeaefAWaIUE41A/videos
Дата обращения: 17.02.2020.

2 Исследование GfK: Покупка FMСG товаров в России, 25 февраля 2020 – [Электронный ресурс] URL: https://www.gfk.com/ru/insaity/
press�release/issledovanie�gfk�pokupka�fmsg�tovarov�v�rossii/ Дата обращения: 07.03.2020.

3 Реальные располагаемые денежные доходы по Российской Федерации, Росстат, 18.06.2019– [Электронный ресурс] URL: http://
old.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/statistics/population/level/# Дата обращения: 17.03.2020.

4 Топ�50 иностранных компаний в России, 2019– [Электронный ресурс] URL: https://www.forbes.ru/rating/384135�50�krupneyshih�
inostrannyh�kompaniy�v�rossii�2019�reyting�forbes Дата обращения: 07.03.2020.

5 Последние тенденции на рынке розничной торговли и производства потребительских товаров, 2ой квартал 2019. – [Электронный
ресурс] URL: https://www.pwc.ru/ru/retail�consumer/assets/q2�rus�fin.pdf. Дата обращения: 17.05.2020.

Рис. 1. Структура рынка FMCG товаров
Источник: Составлено автором на основе данных консалтинговой компании в области
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тенденции современного потребле!

ния представлены на рисунке 2.

Тем не менее, новые тенденции

отражают не только переход

к цифровой экономике, но и сле!

дование изменениям в обществе.

Центр социального проектирова!

ния «Платформа» при поддержке

X5 Retail Group в экспертно!ана!

литическом проекте «Лаборато!

рия ритейла» представил свои на!

блюдения и причинно!следствен!

ные связи этих изменений

(табл.)6.

Категория FMCG наиболее чув!

ствительна к любым изменениям,

которые сразу же находят свое

отражение в потреблении катего!

рии, так как покупка товаров осу!

ществляется с высокой частотой

и регулярностью. На основе пред!

ставленных выше данных можно

отметить несколько устойчивых

тенденций, которые являются как

следствием развития и совершен!

ствования технологий, так и обще!

ственных изменений. Эти тенденции

определят портрет потребителя

и особенности покупательского по!

ведения на ближайшие 5–10 лет.

1. Развитие электронной тор�

говли. Прежде всего, трансформа!

ции потребительского поведения

в категории товаров повседневно!

го спроса способствовало разви!

тие электронной торговли. Несмот!

ря на то что онлайн FMCG!рынок

в России пока остается неболь!

шим, он растет в среднем на 50%

год к году. По данным Nielsen,

объем рынка интернет!торговли

в категории товаров повседневно!

го спроса в 2019 году превысил от!

метку в 27,7 млрд рублей7. Это

в два раза больше, чем в 2018 году,

в то время как рост офлайн!сег!

мента составил 4%.

Сегодня уже 90% россиян со!

вершали по меньшей мере одну

покупку онлайн за последние

Рис. 2. Особенности покупательского поведения современного потребителя
Источник: Составлено автором на основе результатов ФНИР в рамках государственного

задания Финансового университета на 2019 год.

Социальная тенденция Отражение тенденции на потребительском поведении 

Откладывание создания семей, рост 
числа одиночных домохозяйств 

Рост мобильности, возрастающий 
дефицит времени 

Запрос на повышение удобства, сервисы экономии времени. Форматы, отвечающие 
данным требованиям: онлайн-магазины, магазины у дома, готовая еда, службы доставки. 

Привыкание к использованию 
онлайн-сервисов, покупкам в 
Интернете, сервисам бесконтактной 
оплаты 

Повышение озабоченности защитой персональных данных 

Изобилие товаров и сложность 
выбора 

Необходимость в навигации, удобном способе сравнения товаров (имитация поведения у 
полки магазина), поиск ориентиров при выборе (мнение авторитетов, отзывы) 

Переизбыток потока информации  
Желание изолироваться при повседневных базовых покупках от лишних контактов. 
Развитие рекламной слепоты, отстранение от информационного шума и избегание 
нетаргетированных предложений. 

Рост обеспокоенности экологией 
Зарождение и развитие осознанного потребления. Внимание к ответственности 
производителя и продавца перед окружающей средой (использование многоразовой 
тары, новых видов упаковки) 

Повышение внимания к здоровью, 
рост грамотности в вопросах ЗОЖ, 
новые тренды в диетологии 

Развитие рынка здоровых продуктов, запрос на прозрачность, информацию о составе. 
Большая критичность в выборе. Новые посредники выбора, например, популярные 
диетологи, блогеры. Стремление к покупке «живых» продуктов. Запрос на «фермерское», 
локальное, сезонное. 

Сохранение ценности живого 
общения 

Ниша для рынков, небольших несетевых, семейных магазинов у дома, где возможна 
более близкая, неформальная коммуникация. 

 

6 Потребитель будущего. Исследование Центра социального проектирования «Платформа» при поддержке X5 Retail Group, проект «Ла�
боратория ритейла», 20 декабря 2019 – [Электронный ресурс] URL: http://pltf.ru/2019/11/26/laboratorija�ritejla/ Дата обраще�
ния: 17.03.2020.

Таблица
Основные тенденции в обществе и их преломление в сфере потребительского поведения

Высокая степень влияния 
лидеров мнений 
(блогеры, соцсети) 

Рост покупок по акциям, 
участие в бонусных 
программах и 

программах лояльности 

Рост покупок в онлайн 

Экологичность, забота об 
окружающей среде и 

осознанное потребление Забота о безопасности 
данных при 

совершении транзакций 

Необходимость 
сравнения брендов, рост 
аудитории агрегаторов 

Важна полнота 
информации о товаре, а 

также скорость ее 
получения 

Помимо цены учитываются 
качество, сроки и удобство 

получения, гарантии и 
отзывы 

Особенности 
покупательского 

поведения 
современного 
потребителя 

Источник: Составлено автором на базе данных исследования «Лаборатория ритейла» центра социального проектирования «Платформа».
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несколько лет. Как следствие, ка�

тегории товаров FMCG, продажи

которых не растут офлайн или ра�

стут незначительно, перешли в он�

лайн. Например, в 2019 году он�

лайн�продажи кофе, шампуней

и кормов для кошек в стоимост�

ном выражении выросли на 125%,

103 и 122% соответственно, в то

время как в офлайн�точках они по�

казали значительно более скром�

ный рост: 0%, 2 и 9% соответ�

ственно8.

Если говорить о портрете потре�

бителя, более 70% онлайн�поку�

пок совершаются жителями

Центрального, Северо�Западного

и Уральского федеральных окру�

гов. Согласно исследованию PWC

за 2019 год9, существует прямая

связь между доходами потребите�

лей и покупками в Интернете: бо�

лее 82% жителей с доходами свы�

ше 70 тысяч рублей в месяц актив�

но совершают онлайн покупки.

Наиболее часто интернет�покупки

совершают миллениалы: более

80% опрошенных покупают това�

ры или услуги онлайн.

Если говорить о критериях успеш�

ного опыта покупок онлайн, в топ�10

входят следующие (рис. 3).

Как можно видеть, наиболее

важными критериями являются

наличие изображения товаров,

бесплатная доставка и детальное

описание продукта. Стремление

бренда или торговой сети соответ�

ствовать ожиданиям покупателей

позволит увеличить доверие и, как

следствие, количество продаж.

2. Адаптация маркетинговой

стратегии к реалиям цифровой

экономики. Рост покупок онлайн

продолжится, что способствует

дальнейшей адаптации произво�

дителей на рынке электронной

торговли. Перед ними стоит зада�

ча не только обеспечить удобную

технологическую основу и плат�

форму для продажи своих това�

ров, но и изменить маркетинговую

стратегию. Рекламный клаттер

в диджитале из�за высокой конку�

ренции очень насыщен, пользова�

тель в среднем видит до 3 000 рек�

ламных сообщений в день. В свя�

зи с этим, выбор способа комму�

никации с потребителем на основе

его психологических предпочтений

имеет большое значение.

Сегодня при разработке медиа�

стратегий брендов FMCG активно

используются большие данные

и постепенно внедряются техно�

логии компьютерного зрения, что

открывает большие возможности

сегментации потребителей и по�

зволяет гранулярно оценить эф�

фект рекламы на продажу това�

ров в диджитале и и оффлайне.

Если обратиться к исследованию

Nielsen10, опубликованному в конце

2019 года, в первую десятку Топ�50

FMCG�брендов в России в 2019

году вошли: 7 брендов сигарет,

пиво Балтика, а также бренд чип�

сов Lay’s и молочная продукция

Простоквашино. Вторую десятку

возглавил бренд Coca�Cola, затем

по убыванию – Nescafe, Kinder,

Домик в деревне, ФрутоНяня, Доб�

рый, Ява, Jacobs и Whiskas. Рей�

тинг основан на данных продаж

более 200 товарных категорий,

аудируемых компанией Nielsen на

уровне городской России (насе�

ленные пункты 10 тыс+).

По словам руководителя группы

по стратегическому планированию

OMD OM Group Марины Локтевой,

успех бренда Lay’s обусловлен

постоянным поиском нового, го�

товностью к экспериментам и сме�

лостью совершать ошибки. С точ�

ки зрения маркетинговых инстру�

ментов, в 2019 году бренд изменил

подход к таргетингу, сбалансиро�

вав массовый охват и точечный

таргетинг на ценных сегментах

аудитории; реализовал проект

с массовой персонализацией, ис�

пользовав технологию DCO

(dynamic creative optimization); за�

фиксировал принципы построения

коммуникационного календаря,

сбалансировав поддержку бренда

и инноваций; провел активации

в ретейле.

Рис. 3. Топ�10 компонентов успешного опыта онлайн�покупки
Источник: E�commerce & Consumer Jouney Russia, Исследование Kantar TNS для

Google, 2018.

49%

49%

52%

53%

53%

60%

61%

65%

67%

68%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Информация о наличии продукта

Трекинг статуса доставки

Безопасность платежей

Простота поиска

Корректные цены

Информация о весе и размере

Качественная выборка продуктов

Детальное описание продукта

Бесплатная доставка

Продуктовые изображения Прозрачность информации

Логистика

Прозрачность информации

Ассортимент

Прозрачность информации

Прозрачность информации

UX

Оплата

Логистика

Прозрачность информации

7 Российский онлайн�рынок FMCG вырос вдвое, Nielsen, 29.11.2019г – [Электронный ресурс] URL: https://www.nielsen.com/ru/ru/insights/
article/2019/operezhaya�trendy�rossiyskiy�onlayn�rynok�fmcg�vyros�pochti�vdvoe. Дата обращения: 08.02.2020.

8 Там же.
9 Глобальное исследование потребительского поведения за 2019 год, PWC, 2019 г– [Электронный ресурс] URL: https://www.pwc.ru/ru/

publications/consumer�insights�survey.html, Дата обращения: 18.02.2020.
10 Топ�50 FMCG�брендов в России, Nielsen, 2019 г – [Электронный ресурс] URL: https://www.sostav.ru/publication/top�50�fmcg�brendov�

v�rossii�issledovanie�nielsen�41081.html, Дата обращения: 20.02.2020.

А. Воронкевич. Изменение особенностей потребительского поведения на рынке товаров массового потребления. ..
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Изменения в медиа потреблении

россиян также играют важную

роль и находят отражение в стра�

тегиях продвижения FMCG�това�

ров. Для потребительского рынка

существует три основных тенден�

ции в рекламе:

1) Персонализация контента

и рекламных сообщений.

По данным отчета Media

Direction Group11, 41% пользова�

телей покупают больше, когда по�

лучают персональные предложе�

ния. Персонализация способству�

ет повышению коэффициента кон�

версии, суммы среднего чека и, как

следствие, выручки ретейлера.

Среди персонализированных

рекламных объявлений для 27%

российских потребителей наибо�

лее привлекательными являются

интерактивные объявления в со�

циальных сетях, 26% находятся

под влиянием персонализирован�

ных рекламных объявлений, кото�

рые они получают по электронной

почте12. В обозримом будущем

нейросети помогут брендам и сер�

висам улучшить взаимодействие,

контент и товар, смогут объеди�

нить все каналы уведомлений

(SMS, push и т.д.), создать персо�

нализированные лендинги и сфор�

мировать экосистему вокруг каж�

дого отдельного пользователя.

Одним из широко известных

кейсов персонализации продукта

является кампания бренда Coca�

Cola под названием «Поделись

Колой». Бренд выпустил баночки

с именами и прозвищами по всему

миру и предложил потребителям

находить свою баночку и делиться

с друзьями. Люди с энтузиазмом

находили свое имя или имя своего

друга на банке в магазине, делали

публикации в Instagram – охваты

росли без платного продвижения,

что сделало данную рекламную

кампанию одной из самых успеш�

ных в мире. Среди критериев, по

которым бренд анализировал по�

требителей, были: пол (самые ча�

сто встречающиеся мужские

и женские имена), место прожива�

ния (адаптация под язык и произ�

ношение), хобби и увлечения (му�

зыкант, танцор, футболист, гур�

ман), черты характера (модница,

чемпион, герой, хипстер), ситуа�

ции потребления.

В 2018 году бренд 7Up запустил

персонализированную рекламу

нового напитка Lemon Lemon на

YouTube. В креативах показыва�

ли, как герои роликов пили лимо�

над – чаще всего на отдыхе. Со�

держание зависело от того, что

зритель собирался делать на вы�

ходных или куда он думал по�

ехать, чтобы персонализировать

сообщение. В результате, показа�

тель предпочтения бренда вырос

в 2,6 раза13.

2) Создание удобной экосис�

темы от первого контакта до

покупки.

На сегодняшний день, потреби�

тели уже привыкли покупать това�

ры онлайн, и теперь преимуще�

ством становится удобство процес�

са покупки. Если после показа рек�

ламы по клику пользователь попа�

дает в удобную форму оформле�

ния заказа и быстро находит всю

необходимую о товаре информа�

цию, то с большой вероятностью –

заказ будет оформлен.

Обзоры товаров оказывают на

потребителей огромное влияние:

Свыше 30% российских потреби�

телей покупали товар под влияни�

ем прочитанных ими положитель�

ных обзоров и вдохновившись

предложениями/рекламными ак�

циями, о которых рассказали дру�

гие пользователи. 50% миллени�

алов в возрасте 23–26 лет прини�

мают решение о покупке под вли�

янием положительных отзывов

о товаре в социальных сетях. Та�

ким образом, бренду важно при�

сутствовать во всех каналах и по�

ощрять распространение пользо�

вательского опыта.

Среди рекламных форматов по�

являются промо�посты с кнопкой

перехода к оформлению заказа

и формами обратной связи, а так�

же скидки и промокоды по ссыл�

кам от лидеров мнений. Набирает

популярность атрибуционное мо�

делирование, позволяющее выя�

вить самые конверсионные цепоч�

ки контактов с разными формата�

ми, что по итогу дает так называе�

мую успешную формулу медиа�

плана (например, в качестве выво�

да может быть: показ двух банне�

ров, видео и промопоста дает

большую конверсию, чем видео

и два баннера после).

3) Использование больших дан�

ных сотовых операторов, бан�

ков и торговых сетей для сег�

ментации целевой аудитории.

Каждый человек оставляет «циф�

ровой след», по которому можно

узнать о его действиях и предпоч�

тениях. Около 2,2 млрд пользова�

телей в мире ежедневно рассказы�

вают в Facebook�профилях о себе.

С 2015 по 2017 год количество за�

просов «рядом со мной» выросло

на 900%. Таким образом, у брен�

дов появляется возможность при�

менять точечный таргетинг и мик�

ро�геолокацию.

11 Главные digital�тренды и технологии 2018 года, октябрь 2018 г– [Электронный ресурс] URL: https://www.thinkwithgoogle.com/intl/ru�
ru/insights�trends/user�insights/digital�trends�2018/, Дата обращения: 10.03.2020.

12 Глобальное исследование потребительского поведения за 2019 год, PWC, 2019 г– [Электронный ресурс] URL: https://www.pwc.ru/
ru/publications/consumer�insights�survey.html, Дата обращения: 18.02.2020.

13 Для всех и каждого: как персонализация YouTube�рекламы помогла 7Up рассказать о новом продукте, Think with Google, сентябрь
2019 – [Электронный ресурс] URL:  https://www.thinkwithgoogle.com/intl/ru�ru/personalization_youtube_ads_7up_lemon/, Дата обра�
щения: 18.02.2020.
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Ключевое направление в анали�

тике данных – объединение онлай�

на и офлайна. В каршеринге

пользователь уже сейчас может

управлять сетью автомобилей с по�

мощью онлайн�приложения. Wi�Fi

в магазинах помогает узнать эф�

фективность онлайн�размещений

в офлайне, собирая ID посетите�

лей. Всё это особенно ценно, ког�

да задача бренда – отследить, что

привело пользователя в магазин.

3. Развитие формата агрегато�

ров онлайн�магазинов. Стреми�

тельный рост онлайн�рынка также

обеспечивает преимущество ком�

паниям�агрегаторам, которые

предлагают наиболее удобную

модель приобретения товаров

в Интернете. Если в сегменте бы�

товой техники и электроники агре�

гаторы присутствуют давно и ста�

ли привычны пользователям, в ка�

тегории товаров FMCG их пока

мало (Ozon, T�mall). В большей

степени агрегаторы пока пред�

ставлены в сегменте промо и со�

бирают информацию о скидках на

продукты и бытовую химию в раз�

ных магазинах, в то время как ре�

тейлеры развивают собственные

онлайн�супермаркеты и сервисы

доставки продуктов на дом. Наи�

более успешно в этом направле�

нии работают сети супермаркетов

Перекресток и Metro Cash&Carry,

позволяющие заказать продукты

онлайн и оформить доставку на

дом. Кроме того, появляются сер�

висы экспресс�доставки товаров

из магазина на дом, такие как «Са�

мокат». Основное преимущество

данного сервиса – скорость: за�

каз привозят в пределах 15–20

минут14, что быстрее, чем собрать�

ся и дойти до магазина самостоя�

тельно.

Стоит отметить, что во время

вспышки пандемии коронавируса,

когда люди по всему миру на про�

должительное время были вынуж�

дены оставаться дома, популяр�

ность сервисов доставки значи�

тельно возросла. По словам пред�

ставители сервиса доставки про�

дуктов iGooods15, в марте 2020 года

спрос на доставку продуктов вырос

в три�четыре раза. Сервис достав�

ляет продукты из гипермаркетов

Metro, «Лента», Prisma, «Кару�

сель» и других. Наибольший при�

рост количества заказов произо�

шел в Москве и Санкт�Петербурге,

чаще всего заказывают продукты

длительного хранения – сахар,

гречневая крупа, рис, макароны,

консервированный горох, кукуру�

за, тушеная говядина, а также туа�

летная бумага. Такой набор обус�

ловлен выбором продуктом с мак�

симальным сроком хранения на

случай, если продовольственные

магазины окажутся закрыты или

возникнет дефицит продуктов.

Если рассматривать изменения

с точки зрения частоты покупок

и среднего чека, то можно отме�

тить обратную тенденцию – час�

тота покупок растет, а средний

чек – снижается. Если изначаль�

но гипермаркеты (Ашан, METRO

Cash & Carry) предлагали потре�

бителям более выгодные цены,

теперь появление специализиро�

ванных магазинов и развитие су�

пермаркетов и их собственных

торговых марок (Перекресток,

Дикси, Пятерочка, Билла) позво�

ляют купить товары по сопостави�

мой цене в пешей доступности.

Больше нет необходимости заку�

паться на выходных про запас, что

приводит к более частым покуп�

кам малыми партиями. Более того,

с появлением карт лояльности вы�

шеупомянутых торговых сетей по�

купатели получили скидки, а мага�

зины – данные о покупках, кото�

рые за большие деньги в обезли�

ченном виде покупают рекламода�

тели с целью персонализации рек�

ламных сообщений.

4. Рост покупок по промоакци�

ям. На фоне снижения реальных

доходов и, как следствие, покупа�

тельской способности еще один

фактор снижения среднего чека –

рост покупок по промо�акциям. По

данным GFK, в 2018 году 46% рос�

сиян говорили, что ищут способ

сэкономить и используют для это�

го товары по спецпредложениям16.

Такому росту способствуют сами

производители, предлагая регу�

лярно свои товары со скидкой. Так�

же растет осведомленность о скид�

ках среди потребителей – в этом

им помогают онлайн�сервисы, аг�

регирующие промопредложения

(Едадил, СкидкаОнлайн, Акции

всех магазинов России). Так,

в 2019 году доля покупок по акци�

ям в обороте упакованной продук�

ции составила 27%.

Важно отметить, что стремление

покупать по акции мотивировано

не только желанием сэкономить,

но также имеет психологический

мотив. Человек испытывает удо�

вольствие от найденного со скид�

кой товара, аналогичное удачно�

му торгу на рынке. Это превраща�

ет потребление в разновидность

игры: найти, где дешевле, даже

если разница в цене не слишком

принципиальна для игрока.

14 Официальный сайт службы доставки Самокат 2019 – [Электронный ресурс] URL: https://samokat�dostavka.ru/ Дата обращения:
31.03.2020.

15 Онлайн�ритейлеры резко нарастили продажи продуктов и увеличили сроки доставки, Interfax, 16.03.2019 – [Электронный ресурс]
URL: https://www.interfax.ru/russia/699424. Дата обращения: 01.04.2020.

16 FMCG тренды в России, GFK, 03.04.2019г – [Электронный ресурс] URL: https://www.gfk.com/ru/insaity/press�release/fmcg�trendy�v�
rossii/, Дата обращения: 08.02.2020.
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Технологии позволяют легко ори�

ентироваться среди специальных

предложений магазинов, и с боль�

шой долей вероятности покупатель

будет больше внимания уделять

соотношению цены и качества.

В то же время продажи по акци�

ям уменьшают маржинальность

товаров и снижают выгоды произ�

водителя. Чтобы нивелировать

эффект, производители и постав�

щики развивают программы повы�

шения эффективности промо. На�

блюдается замедление динамики

роста промопродаж (рис. 4).

Несмотря на то, что ретейлеры

стали активнее вводить акции на

продукты питания, среди продаж

категорий товаров по промоакци�

ям лидирующие позиции занима�

ют товары бытовой химии

(рис. 5)17.

В то время как крупные торго�

вые сети регулируют продажи по

промо, в ответ на желание потре�

бителей покупать дешево появил�

ся и активно растет формат жест�

ких дискаунтеров (+59,2% июль

2019 vs июль 2018 по доле от обо�

рота в стоимостном выражении

среди каналов продаж FMCG)18.

К жестким дискаунтерам относят�

ся магазины самообслуживания

с низкими ценами и ограниченным

ассортиментом от локальных про�

изводителей, такой формат преж�

де всего привлекает группу поку�

пателей, для которых цена важнее

всего. Основным драйвером рос�

та среди жестких дискаунтеров

выступает сеть магазинов «Свето�

фор», занимающая в 2019 году

11�е место в рейтинге FMCG�ре�

тейлеров в России (28�е место

в 2018 году). Также среди успеш�

ных примеров можно выделить

дискаунтер «Хороший», принад�

лежащий ТД «Командор», а также

«Батон», принадлежащий сети га�

строномов «Красный яр». С учетом

ухудшения экономической ситуа�

ции в России после пандемии ко�

ронавируса, когда цена станет од�

ним из главных факторов принятия

решения о покупке, формат диска�

унтеров расширит свою аудито�

рию. В первую очередь, в регионах

России и среди социально уязви�

мых групп населения.

5. Популяризация здорового

образа жизни и осознанного

потребления. Если не брать во

внимание период ухудшения эко�

номической ситуации, для финан�

сово стабильного населения спра�

ведлива тенденция, обратная эко�

номии, – набирают популярность

здоровый образ жизни и осознан�

ное потребление. Еще несколько

лет назад, немногие задумыва�

лись о переработке мусора, пар�

никовом эффекте и заботе об

окружающей среде. Однако се�

годня, когда изменение климата и

влияние экологии стали ощутимы

всему миру, СМИ, лидеры мнений

и специальные сообщества призы�

вают людей к осознанности. По

данным потребительской панели

GfK19, 58% покупателей в России

говорят, что следуют правилам

ЗОЖ при покупке товаров повсед�

невного спроса. Растет популяр�

ность продуктов, содержащих

в составе полезные ингредиенты:

например, витаминизированный

и цельнозерновой хлеб, низкока�

лорийные фитнес�продукты, гра�

нола, мюсли, натуральные каши.

Как правило, продукты с натураль�

ным составом стоят дороже.

Рис. 4. Доля продаж по промоакциям в России в натуральном и денежном
выражении Источник: Составлено автором на основе данных исследования

«Лаборатория ритейла» центра социального проектирования «Платформа».

17 Последние тенденции на рынке розничной торговли и производства потребительских товаров, 2ой квартал 2019. – [Электронный
ресурс] URL: https://www.pwc.ru/ru/retail�consumer/assets/q2�rus�fin.pdf. Дата обращения: 17.05.2020.

18 GfK: Жесткие дискаунтеры: угроза или возможность? Retail.ru, 09.10.2019 г– [Электронный ресурс] URL: https://www.retail.ru/news/
gfk�zhestkie�diskauntery�ugroza�ili�vozmozhnost�9�oktyabrya�2019�187277/, Дата обращения: 08.02.2020.

19 FMCG тренды в России, GFK, 03.04.2019г – [Электронный ресурс] URL: https://www.gfk.com/ru/insaity/press�release/fmcg�trendy�v�
rossii/, Дата обращения: 08.02.2020.

Рис. 5. Топ$10 категорий с самой большой долей продаж по промоакциям
в денежном выражении, %.
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Анализ реального покупатель�

ского поведения показал, что по�

купатели мигрируют с менее

здоровых к нейтральным катего�

риям. При этом активно растут

продажи продуктов, которые по�

требитель определяет для себя

как более здоровые. Так, прода�

жи индейки выросли на 16% (в на�

туральном выражении), соков

с витаминами, антиоксидантами,

без сахара – на 7,7% (в натураль�

ном выражении). Потребление

макарон твердых сортов увеличи�

лось на 7,9%. Практически каж�

дый четвертый россиянин интере�

суется фермерскими продуктами

(28%), каждый пятый – продукта�

ми Био/Эко/Органик – 22%.

Примером успеха среди торго�

вых сетей в этом сегменте являет�

ся Вкусвилл, которые предлагает

товары отечественных производи�

телей и фермеров для здорового

питания под собственной торго�

вой маркой20. Сеть делает акцент

на контроле качества и натураль�

ности, а также поддерживает ма�

ленькие производства в России,

что нашло двойной отклик у рос�

сийского потребителя. Помимо

самой концепции, секрет успеха

заключается в жесткой системе

лояльности, мотивирующей поку�

пателей регулярно возвращаться

в магазин: сеть дает ограниченные

по времени скидки на отдельные

товары в размере 15–20%.

Так, годовая выручка компании

выросла за 4 года практически в

10 раз – с 5,6 млрд рублей в 2015

году до 54,6 млрд руб. в 2019

году21. Стоит отметить, что Вкус�

вилл стал вторым проектом его

основателя Андрея Кривенко

в сфере магазинов здорового пи�

тания – первый проект «Избенка»

появился, когда здоровое питание

было еще не так популярно –

в 2009 году, – в нем был допущен

ряд стратегических ошибок.

Стоит отметить, что для потре�

бителя становится также важна

упаковка товаров и дальнейшая ее

переработка. По данным исследо�

вания PWC в 2019 году22, 86%

российских потребителей готовы

заплатить дополнительную сумму

за экологически чистые продукты

и свыше 40% потребителей гото�

вы платить надбавку за экологич�

ную упаковку.

Также потребители готовы за�

платить надбавку за экологически

рациональное или этическое про�

изводство товаров (свыше 77%),

практику устойчивого развития

ретейлеров (42%) и за взносы на

благотворительность (35%). Осо�

бенно внимательно относятся

к вопросу эко�составляющей то�

варов представители поколения Z.

Основными критериями доверия

к бренду являются независимая

сертификация товаров и экомар�

кировка. С помощью специальных

приложений (например, ЭкоГид)

можно проверить товары на эко�

логичность состава.

Вместе с появлением и развити�

ем экологически чистых продук�

тов питания, возрос интерес к на�

туральной косметике и средствам

личной гигиены. Такие средства

принято считать безопасными, так

как они не приводят к развитию

заболеваний. Продукты, входя�

щие в основу таких средств, име�

ют природное происхождение,

а в процессе их переработки не

используются химические или ка�

кие�либо другие добавки.

К примеру, в Германии, в нату�

ральных средствах по уходу за

собой не может быть продуктов

животного происхождения. Также

в них не могут присутствовать ве�

щества, которые добыты из генно�

модифицированных растений. Во

Франции в составе косметики

должно быть 95% экологических

продуктов. Также выдвигают осо�

бое требование к таре, в которой

средства продают.

Аналогично продуктам, в этом

сегменте растут специализирован�

ные магазины, однако крупные

производители товаров массово�

го потребления также делают осо�

бый акцент на натуральности

и безопасности, добавляя на упа�

ковку и в коммуникацию слова

«био», «без ГМО», «эко», «нату�

ральный».

Информацию об экологически

чистых товарах покупатели полу�

чают в основном из Интернета, от

лидеров мнений и в специализиро�

ванных магазинах (рис. 6).

20 Официальный сайт Вкусвилл, – [Электронный ресурс] URL:  https://vkusvill.ru/developers/ Дата обращения: 16.02.2020.
21 От «Избенки» к суппермаркету, совместный проект РБК и Сбербанка – [Электронный ресурс] URL: http://strategy.rbc.ru/vkusvill/,

Дата обращения: 06.03.2020.
22 Глобальное исследование потребительского поведения за 2019 год, PWC, 2019 г– [Электронный ресурс] URL: https://www.pwc.ru/

ru/publications/consumer�insights�survey.html, Дата обращения: 18.02.2020.

Рис. 6. Источники информации об экологически чистых товарах
Источник: «Как покупатели выбирают экотовары?», исследование, проведенное НП «Эко�

логический союз» и Экобюро, GREENS 2018 г.
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Таким образом, главным источ�

ником информации остается Ин�

тернет, сообщества и сайты специ�

ализированных магазинов.

6. Новые технологические ре�

шения. Если говорить о влиянии

технологических решений на по�

требление, важно отметить расту�

щий интерес среди российских по�

требителей к умным голосовым

помощникам. В 2018 году количе�

ство респондентов, которые нача�

ли пользоваться системами умных

голосовых помощников для дома

при совершении покупок в интер�

нете, возросло на 17%. По дан�

ным PWC, в 2019 году 8% россий�

ских потребителей имели дома

голосового помощника, а 26% –

планировали приобрести его.

В настоящее время приблизи�

тельно 40% миллениалов использу�

ют умных голосовых помощников

для дома при совершении покупок

онлайн, 13 и 11% из них делают

покупки с помощью этих устройств

не реже одного раза в месяц

и в неделю соответственно.

Жители Москвы являются лиде�

рами в России по использованию

умных голосовых помощников

для дома. Мужчины в большей

степени, чем женщины, склонны

пользоваться голосовыми помощ�

никами при совершении покупок

онлайн.

Более половины (53%) потреби�

телей пользуются умными голосо�

выми помощниками для поиска

и изучения товаров, соответствен�

но у ретейлеров существует боль�

шой потенциал для использования

новых каналов продаж, которыми

могут стать голосовые помощни�

ки. Лидеры цифрового ретейла,

такие как Amazon и Aliexpress,

давно начали использовать своих

собственных голосовых помощни�

ков; в России Яндекс разработал

Яндекс.Станцию – умную колон�

ку с встроенным голосовым по�

мощником Алиса.

Для адаптации контента интер�

нет�магазинов под голосовых по�

мощников необходим комплекс�

ный подход. При голосовом поис�

ке товаров потребители использу�

ют разговорную речь, бытовые

фразы и синонимы. Чтобы товары

отображались по результатам го�

лосового поиска, компаниям не�

обходимо оптимизировать кон�

тент страниц, генерирующих тра�

фик и описания товаров с исполь�

зованием соответствующих клю�

чевых слов.

Таким образом, основными

факторами, влияющими на потре�

бительское поведение на рынке

FMCG, являются:

♦ Развитие электронной торговли.

♦ Адаптация маркетинговой стра�

тегии к реалиям цифровой эко�

номики.

♦ Развитие формата агрегаторов

онлайн�магазинов.

♦ Рост покупок по промоакциям.

♦ Популяризация здорового об�

раза жизни и осознанного по�

требления.

♦ Появление новых технологиче�

ских решений, таких как чат�

боты, голосовые помощники

и умные колонки.

Лидерство тех или иных произ�

водителей и брендов в категории

определяет наилучшее сочетание

большого количества факторов:

от внедрения новых технологий

и расширения портфолио до

медиастратегии.

Changes in Consumer Behavior in the Consumer Goods Market under the Influence of Digitalization in Russia
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development of digitalization in Russia, the article offers a description of the specifics and structure of consumption in the selected
market; highlights the main trends in consumption and factors affecting them. The impact of social changes on consumer behavior
is highlighted separately, and modern tools for media strategies of major FMCG brands are described. The main trend in 2020
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В статье представлены основные этапы оценки уровней удовлетворенности и лояльности клиентов на B2B�рынке
безалкогольной продукции Приморского края с целью разработки сценариев развития его ключевых игроков. Проблемы
с уровнем удовлетворенности клиентов имеют региональную специфику, что актуально для крупных компаний, к которым
относится Coca�Cola HBC Россия. В настоящее время большинство компаний не занимается разработкой сценариев
развития и упускают возможность управления уровнем удовлетворенности клиентов, что в свою очередь не позволяет им
оптимизировать ресурсы, принимать управленческие решения, адаптированные к запросам своих клиентов. В результате
проведенного исследования были сформированы и доказаны гипотезы, способные обеспечить выбор оптимального
сценария развития компании с учетом специфики регионального рынка B2B безалкогольной продукции. В работе
представлен алгоритм разработки сценария развития компании, а также предложены рекомендации по повышению уровня
удовлетворенности и лояльности ее клиентов, что может представлять практический интерес для всех участников данного
рынка.

Ключевые слова: уровень удовлетворенности клиентов; индекс лояльности; сценарий развития компании;
маркетинговые исследования; рынок безалкогольной продукции.

В современных условиях при

разработке стратегических управ�

ленческих решений широкое рас�

пространение получил метод сце�

нариев, который дает возмож�

ность оценить не только наиболее

вероятный ход развития событий,

но и возможные последствия при�

нимаемых решений. Это актуаль�

но в период экономической неста�

бильности, так как сценарии по�

зволяют анализировать и плани�

ровать нестандартные ситуации,

понять, при каких условиях может

возникнуть благоприятная или не�

благоприятная перспектива разви�

тия. При правильном стратегиче�

ском планировании выбор опти�

мального сценария развития по�

зволяет руководителю компании

сделать ставку на возможный,

наиболее вероятный вариант бу�

дущего развития своего бизнеса.

Особую значимость применение

данного метода имеет при оценке

стратегических маркетинговых

перспектив развития производ�

ственных компаний в области оцен�

ки и прогнозирования удовлетво�

ренности клиентов, что определя�

ет эффективность их деятельности

на конкретном рынке.

Для эффективной разработки

сценария развития компании на

первом этапе необходимо сфор�

мировать алгоритм исследования

факторов внешней среды, кото�

рые позволят выделить основные

варианты развития компании при

разной комбинации элементов

(в условиях управления изменени�

ями). К таким факторам можно от�

нести оценку маркетинговых пока�

зателей удовлетворенности и ло�

яльности клиентов. Это направле�

ние исследований и составит кан�

ву данной работы. На данный мо�

мент существует достаточно вари�

аций показателей оценки удовлет�

воренности клиентов, но основны�

ми и наиболее распространенными

являются такие из них, как CSI (ин�

декс удовлетворенности) и NPS

(индекс лояльности) [1].

Индекс удовлетворенности –

маркетинговый показатель и ме�

тод оценки качества маркетинга

компании, который основан на

опросе потребителей, совершив�

ших то или иное действие в отно�

шении товара, марки или их вла�

дельца. В общем виде, это сред�

нее между всеми компонентами,

которые вносят свой вклад в удов�

летворенность потребителей. По�

скольку эти компоненты по�разно�

му могут влиять на удовлетворен�

ность, они часто имеют свой весо�

вой коэффициент [2]. Индекс

лояльности – показатель степе�

ни приверженности клиентов, их

готовности рекомендовать компа�

нию знакомым или друзьям на

основе своего клиентского опыта.

Он показывает взаимосвязь коли�

чества лояльных покупателей

с перспективами роста компании.

Для расчета индекса все клиенты

также проходят опрос, в ходе ко�

торого они делятся на (в зависи�

мости от набранных баллов от 0

до 10) (формула 1, [3]):

♦ «критиков» – от 0 до 6 баллов

(недовольных клиентов, которые
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могут давать негативные отзывы

о компании);

♦ «нейтралов» – от 7 до 8 баллов

(удовлетворенных клиентов, но

не приверженцев компании, ко�

торые при более выгодных

предложениях уйдут к конку�

рентам);

♦ «промоутеров» – от 9 до 10 бал�

лов (лояльных клиентов, кото�

рые рекомендуют компанию, то�

вар или услугу своим друзьям

и знакомым, обеспечивая при�

ток новых покупателей).

NPS = % «промоутеров» −
                − % «критиков»    (1)

Исследование и оценка данных

индексов представляют интерес

для большинства крупных и сред�

них российских компаний, работа�

ющих на разных рынках, посколь�

ку являются одними из ключевых

показателей их маркетинговой ак�

тивности. В данной работе приве�

ден пример исследования уровней

удовлетворенности и лояльности

клиентов компании Coca�Cola HBC

Россия как первый этап разработ�

ки сценариев ее развития для улуч�

шения данных показателей на

региональном рынке B2B безалко�

гольной продукции Приморского

края. Результаты исследования по�

могут выявить сильные и слабые

стороны деятельности компании,

которые влияют на общую удовлет�

воренность клиентов к компании.

ГИПОТЕЗЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Cформулированы следующие

гипотезы для исследования уров�

ней удовлетворенности и лояль�

ности клиентов компании:

1. Выбор оптимального сценария

развития компании зависит от

правильной оценки сложивших�

ся уровней удовлетворенности

и лояльности ее клиентов.

2. Процесс оценки уровней удов�

летворенности и лояльности

клиентов компании должен со�

ответствовать алгоритму разра�

ботки сценария развития по их

улучшению.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Объектом исследования являет�

ся компания Coca�Cola HBC Рос�

сия, которая входит в Группу

Coca�Cola HBC и является одним

из крупнейших партнеров – бот�

леров напитков под брендами The

Coca�Cola Company в мире. На

данный момент Coca�Cola произ�

водит и продаёт 17 брендов и 110

видов безалкогольных прохлади�

тельных напитков, таких как слад�

кие газированные напитки, соки,

нектары, сокосодержащие напитки,

вода, спортивные и энергетические

напитки, холодный чай, напитки на

растительной основе*.

Чтобы разработать сценарии

развития данной компании по уве�

личению уровней удовлетворен�

ности и лояльности ее клиентов на

региональном рынке B2B безал�

когольной продукции, в работе

предложен алгоритм разработки

прогнозного сценария (сценарий

возможного развития объекта

в будущем с учетом изменений).

В данных сценариях учитываются

возможные изменения факторов

внешней среды (активного про�

гнозного фона) и их влияние на

поведение компании в новых

условиях.

Алгоритм разработки сценария

развития компании Coca�Cola

HBC Россия включает следующие

этапы:

1. Постановка задачи и структури�

рование области прогнозиро�

вания (анализ изменений).

2. Определение факторов рынка

и ограничений в рамках разви�

тия компании (факторы основ�

ного внешнего и внутреннего

воздействия на поставленные

цели увеличения удовлетворен�

ности).

3. Формирование гипотетических

показателей увеличения уров�

ней удовлетворенности и ло�

яльности, к которым должна

стремиться компания.

4. Группировка факторов, влияю�

щих на динамику и развитие

удовлетворенности и лояльно�

сти клиентов компании.

5. Построение матрицы «фактор�

фактор» (анализ приоритетно�

сти факторов).

6. Определение показателей для

факторов и ожидаемых диапа�

зонов уровня их изменений (от

оптимальных до негативных). На

этом этапе необходимо учесть

фазу экономического цикла

компании, региона и т.д.

7. Построение прогнозных моде�

лей (ситуационное моделиро�

вание).

8. Оценка разных вариантов сце�

нариев развития компании по

увеличению уровней удовлет�

воренности и лояльности ее

клиентов на рынке B2B безал�

когольной продукции Примор�

ского края (оптимистичный,

пессимистичный, оптимальный

или базовый).

9. Утверждение выбранного вари�

анта сценария путем тестирова�

ния результата и экспертной

оценки.

В рамках предложенного для

компании алгоритма разработки

сценария видно, что основной

этап – это исследование уровней

удовлетворенности и лояльности

клиентов компании на рынке B2B,

с целью выявления факторов

и предложения вариантов разви�

тия событий по улучшению дан�

ных показателей.

* Coca�Cola HBC Russia [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://ru.coca�colahellenic.com/.



www.bci�marketing.ru; suren@bci�marketing.ru; 8(903) 1189759
21

Далее в работе рассмотрен ал�

горитм проведения исследования

и оценки уровней удовлетворен�

ности и лояльности клиентов ком�

пании на рынке B2B Приморского

края. При проведении исследова�

ния на основании разработанной

анкеты в интерактивной форме

было опрошено 177 компаний –

партнеров Coca�Cola HBC Россия

на территории Приморского края,

из них: 5 АЗС, 11 алкомаркетов,

11 киосков/павильонов, 6 конди�

терских/кофейней, 6 минимарке�

тов, 11 пит�стопов, 85 продукто�

вых магазинов, 37 кафе/рестора�

нов и 5 супермаркетов [4].

При исследовании уровня ло�

яльности респондентам был задан

вопрос: «Какова вероятность

того, что вы порекомендуете ра�

боту с компанией Coca�Cola сво�

им коллегам? (оценить по шкале

от 0 до 10, где 0 – точно не посо�

ветовал бы, 10 – точно посовето�

вал бы)». Клиенты, которые отве�

тили в диапазоне от 0 до 6 баллов

включительно, являются «крити�

ками», их набралось 62 компании

(35%). Клиенты, которые выбра�

ли 7 и 8 баллов, являются «нейт�

ралами», их количество равно

22 компаниям (12%). Компании,

которые выбрали 9 и 10 баллов,

являются «промоутерами», т.е.

клиентами, максимально положи�

тельно настроенными к Coca�Cola

HBC Россия (их количество равно

93 компании или 53%). Для оцен�

ки уровня лояльности использует�

ся индекс лояльности (Индекс

NPS):

Индекс NPS = 53% – 35% = 18%.

Положительное значение пока�

зателя сигнализирует о том, что

доля сторонников «промоутеров»

компании Coca�Cola HBC Россия

превышает количество «крити�

ков», следовательно, имеется оп�

ределенный потенциал к есте�

ственному росту клиентской базы

исключительно за счет лояльнос�

ти покупателей, в том случае, ког�

да довольный клиент приводит

еще одного клиента. Однако, если

учитывать, что индекс NPS варьи�

руется от −100 до +100, а показа�

тель равен 18%, то это очень по�

граничная для развития компании

ситуация.

Для расчёта уровня удовлетво�

ренности был использован

индекс CSI. Для этого в анкету до�

бавили два вопроса на выявление

удовлетворенности и важности

(по шкале от 1 до 7) следующих

22 показателей, представленных

в таблице 1 по результатам обра�

ботки анкет.

Колонки «Средняя оценка важ�

ности показателя» и «Средняя

Таблица 1
Сводные данные для расчета индекса CSI для компании Coca$Cola HBC Россия, 2020 г.

О. Виничук. Влияние оценки уровней удовлетворенности и лояльности клиентов на разработку сценариев . . .

№ Показатель 

Средняя 
оценка 
важности 
параметра 

Вес параметра  
в общей оценке 
удовлетворен-

ности, % 

Средняя оценка 
уровня 

удовлетворенности 
параметром 

Взвешенная 
оценка уровня 
удовлетворен-

ности 

1 2 3 4 5 6 

1 Деятельность торгового представителя 5,76 4,55 5,88 0,27 
2 Скорость принятия и обработки заказа 6,26 4,55 6,01 0,27 

3 Общение торгового представителя 
с сотрудниками торговой точки 5,90 4,55 6,41 0,29 

4 Установка, замена и обслуживание холодильного 
оборудования торговым представителем 

5,80 4,55 5,46 0,25 

5 Предложения по развитию бизнеса от торгового 
представителя 5,12 4,55 4,71 0,21 

6 Надежность и выполнение обещаний торговым 
представителем 6,39 4,55 5,43 0,25 

7 Информированность торгового представителя 
(о новых товарах, акциях) 

6,00 4,55 4,99 0,23 

8 Работа маркетинга 5,25 4,55 5,60 0,25 
9 Выпуск новых продуктов и инноваций 4,83 4,55 5,36 0,24 

10 Организация эффективных промоакций 6,02 4,55 4,24 0,19 
11 Оборудование, РОР и POS материалы 5,36 4,55 4,35 0,20 

12 Гибкость в обсуждении цен, дополнительные 
услуги и скидки 

6,30 4,55 4,84 0,22 

13 Работа логистического отдела 6,27 4,55 5,30 0,24 
14 Гибкость графика поставок 6,16 4,55 5,28 0,24 

15 Аккуратность, своевременность и точность 
доставки заказов 6,31 4,55 5,51 0,25 

16 Скорость реагирования на некачественную 
доставку 

6,39 4,55 5,41 0,25 

17 Качество предоставляемой продукции: внешний 
вид и срок годности 6,24 4,55 6,05 0,28 

18 Внешний вид водителя и общение с ним 5,40 4,45 6,40 0,28 
19 Замена товара с истекшим сроком годности 6,26 4,55 5,34 0,24 
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оценка уровня удовлетворенности

параметром» были рассчитаны

как среднее арифметическое по

каждому параметру. Колонка

«Вес параметра в общей оценке

удовлетворенности» была запол�

нена равнозначно для каждого

показателя за исключением внеш�

него вида водителя, так как дан�

ный показатель удивил респон�

дентов. Колонка «Взвешенная

оценка уровня удовлетворенно�

сти» была получена путем умно�

жения колонки «Средняя оценка

уровнем удовлетворенности пара�

метром» на колонку «Вес пара�

метра в общей оценке удовлетво�

ренности». Для того чтобы посчи�

тать индекс CSI необходимо опре�

делить сумму взвешенной оценки

уровня удовлетворенности.

Индекс CSI = Σ«Взвешенная

оценка уровня удовлетворенно�

сти» = 5,45.

В процентном выражении ин�

декс CSI равен 78%, что говорит

о высоком уровне удовлетворен�

ности клиентов компании пред�

оставляемой услугой. В результа�

те такие показатели, как: надеж�

ность и выполнение обещаний

торговым представителем, ин�

формированность торгового

представителя (о новых товарах,

акциях), организация эффектив�

ных промоакций, гибкость в об�

суждении цен, дополнительные

услуги и скидки, работа логисти�

ческого отдела, гибкость графика

поставок, скорость реагирования

на некачественную доставку, заме�

на товара с истекшим сроком год�

ности важны для клиентов. Одна�

ко результаты исследования пока�

зывают, что уровень удовлетво�

ренности ими ниже среднего. По�

этому для повышения уровня удов�

летворенности клиентов данными

параметрами необходимо разра�

ботать и предпринять ряд мер

в рамках сценариев развития.

Далее, чтобы понять, какие кон�

кретно параметры влияют на уро�

вень лояльности, в работе вычис�

лен отдельно индекс удовлетво�

ренности «критиков» и «промоу�

теров». Как уже говорилось выше,

количество «критиков» составля�

ет 62 компании. Проанализировав

результаты анкеты только этих

компаний на предмет важности

и удовлетворенности, ранее ука�

занных 22 параметров, в резуль�

тате получили сводную таблицу

для вычисления индекса CSI сре�

ди «критиков» (табл. 2). Индекс

CSI для «критиков» = 4,04. В про�

центном выражении индекс CSI

равен 58%, что говорит о среднем

уровне удовлетворенности клиен�

тов компании предоставляемой

услугой.

Как видно из таблицы 2, такие

параметры, как: установка, замена

1 2 3 4 5 6 

20 Холодильное оборудование 5,77 4,55 5,78 0,26 

21 Оперативность сервисных работ с холодильным 
оборудованием 5,87 4,55 5,73 0,26 

22 Грамотность и скорость установки холодильного 
оборудования 

5,91 4,55 5,90 0,27 

 

Таблица 2
Сводная таблица для расчета индекса CSI среди клиентов $«критиков»

Таблица 1 (Окончание)

№ Показатель 

Средняя 
оценка 
важности 
параметра 

Вес параметра 
в общей оценке 
удовлетворен-

ности, % 

Средняя оценка 
уровня 

удовлетворенности 
параметром 

Взвешенная 
оценка уровня 
удовлетворен-

ности 

1 2 3 4 5 6 

1 Деятельность торгового представителя 5,02 4,55 4,72 0,21 
2 Скорость принятия и обработки заказа 5,61 4,55 5,03 0,23 

3 Общение торгового представителя 
с сотрудниками торговой точки 4,95 4,55 6,05 0,28 

4 Установка, замена и обслуживание холодильного 
оборудования торговым представителем 

5,34 4,55 4,03 0,18 

5 Предложения по развитию бизнеса от торгового 
представителя 3,54 4,55 2,49 0,11 

6 Надежность и выполнение обещаний торговым 
представителем 5,89 4,55 3,80 0,17 

7 Информированность торгового представителя 
(о новых товарах, акциях) 

4,98 4,55 3,41 0,16 

8 Работа маркетинга 3,13 4,55 4,34 0,20 
9 Выпуск новых продуктов и инноваций 2,67 4,55 5,07 0,23 

10 Организация эффективных промоакций 5,59 4,55 2,25 0,10 
11 Оборудование, РОР- и POS-материалы 4,82 4,55 1,97 0,09 

12 Гибкость в обсуждении цен, дополнительные 
услуги и скидки 

5,93 4,55 2,92 0,13 
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и обслуживание холодильного

оборудования торговым предста�

вителем; надежность и выполне�

ние обещаний торговым предста�

вителем; организация эффектив�

ных промоакций; гибкость в об�

суждении цен, дополнительные

услуги и скидки; работа логисти�

ческого отдела; гибкость графика

поставок; аккуратность, своевре�

менность и точность доставки за�

казов; скорость реагирования на

некачественную доставку; замена

товара с истекшим сроком годно�

сти важны для клиентов�«крити�

ков». Однако результаты исследо�

вания показывают, что уровень

удовлетворенности ими ниже

среднего. Поэтому для повыше�

ния уровня удовлетворенности

клиентов данными параметрами

необходимо разработать и пред�

принять ряд мер при разработке

соответствующего варианта сце�

нария развития компании.

Кроме того, чтобы более точно

указать на параметры, которые не

удовлетворяют клиентов�«крити�

ков», в работе определены факто�

ры, в которых наблюдается раз�

рыв более чем 1,5 пункта между

важностью и удовлетвореннос�

тью. Ими оказались такие показа�

тели:

  1)организация эффективных

промоакций (3,34);

  2)гибкость в обсуждении цен,

дополнительные услуги и скид�

ки (3,02);

  3)оборудование, РОР� и POS�

материалы (2,85);

  4)скорость реагирования на нека�

чественную доставку (2,64);

  5)работа логистического отдела

(2,62);

  6)аккуратность, своевремен�

ность и точность доставки за�

казов (2,41);

  7)гибкость графика поставок

(2,34);

  8)надежность и выполнение обе�

щаний торговым представите�

лем (2,08);

  9)замена товара с истекшим сро�

ком годности (2,08);

10)информированность торгово�

го представителя (о новых то�

варах, акциях) (1,57).

Как видно, все 9 параметров,

которые находились в матрице

в разделе удовлетворенности

ниже среднего, были продублиро�

ваны, однако, добавился и новый

параметр: гибкость в обсуждении

цен, дополнительные услуги

и скидки, разрыв которого равен

3,02, что является достаточно

большим. Поэтому при разработ�

ке сценария развития компании

и рекомендаций данный параметр

необходимо учесть. Стоит также

заметить, что разрыв отмечается

в 10 параметрах, что составляет

практически половину.

Количество «промоутеров»

в исследовании составило 92 ком�

пании. Проанализировав резуль�

таты анкеты только этих компаний

на предмет важности и удовлетво�

ренности ранее указанных 22 по�

казателей, получили сводную таб�

лицу для вычисления индекса CSI

среди «промоутеров» (табл. 3).

Индекс CSI для промоутеров =

6,38. В процентном выражении

индекс CSI равен 91%, что гово�

рит о достаточно высоком уров�

не удовлетворенности клиентов

компании предоставляемыми

услугами.

Как видно из таблицы 3, такие

параметры, как: информирован�

ность торгового представителя

(о новых товарах, акциях) и гиб�

кость в обсуждении цен, дополни�

тельные услуги и скидки важны

для клиентов�промоутеров, одна�

ко результаты исследования пока�

зывают, что уровень удовлетво�

ренности ими ниже среднего. По�

этому для повышения уровня

удовлетворенности клиентов дан�

ными параметрами необходимо

при разработке соответствующе�

го сценария развития компании

предпринять ряд мер.

В результате проведенного ис�

следования видно, что «промоу�

теры» довольны большим коли�

чеством параметров, в то время,

1 2 3 4 5 6 

13 Работа логистического отдела 5,66 4,55 3,03 0,14 
14 Гибкость графика поставок 5,69 4,55 3,34 0,15 

15 Аккуратность, своевременность и точность 
доставки заказов 

6,03 4,55 3,62 0,16 

16 Скорость реагирования на некачественную 
доставку 6,16 4,55 3,52 0,16 

17 Качество предоставляемой продукции: внешний 
вид и срок годности 

5,67 4,55 5,36 0,24 

18 Внешний вид водителя и общение с ним 4,00 4,45 6,23 0,28 
19 Замена товара с истекшим сроком годности 5,67 4,55 3,59 0,16 
20 Холодильное оборудование  5,08 4,55 4,85 0,22 

21 Оперативность сервисных работ с холодильным 
оборудованием 

5,20 4,55 4,49 0,20 

22 Грамотность и скорость установки холодильного 
оборудования 5,18 4,55 4,80 0,22 

 

Таблица 2 (Окончание)

О. Виничук. Влияние оценки уровней удовлетворенности и лояльности клиентов на разработку сценариев . . .
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когда «критики» этими же пара�

метрами не удовлетворены. Про�

анализировав состав «промоуте�

ров» предположили, что в ряде

районов работают ответственные

торговые представители, из�за

чего параметры, касающиеся вза�

имодействия непосредственно

с торговым представителем нахо�

дятся в зоне удовлетворенности.

Таким образом, оценив резуль�

таты опроса, можно сделать вы�

вод, что на уровни удовлетворен�

ности и лояльности отрицательное

влияние оказывают следующие

факторы:

  1)установка, замена и обслужи�

вание холодильного оборудо�

вания торговым представите�

лем;

  2)надежность и выполнение обе�

щаний торговым представите�

лем;

  3)информированность торгово�

го представителя (о новых то�

варах, акциях);

  4)организация эффективных

промоакций;

  5)оборудование, РОР� и POS�

материалы;

  6)гибкость в обсуждении цен, до�

полнительные услуги и скидки;

  7)работа логистического отдела;

  8)гибкость графика поставок;

  9)аккуратность, своевременность

и точность доставки заказов;

10) скорость реагирования на не�

качественную доставку;

11)замена товара с истекшим сро�

ком годности.

Именно этими параметрами

максимально не удовлетворены

«критики», а также в матрице об�

щей удовлетворенности они так�

же занимают позиции ниже сред�

него. Именно на улучшение этих

параметров и будут направлены

рекомендации при разработке

сценариев развития компании

Coca�Cola HBC Россия.

В результате проведенного ис�

следования, в ходе которого не�

обходимо было оценить уровни

лояльности и удовлетворенности

клиентов компании Coca�Cola HBС

Россия, были выявлены проблем�

ные области. Данные области или

параметры отрицательно влияют

на ранее упомянутые показатели,

требуют дальнейшего решения

и устранения при разработке сце�

нариев развития компании.

Поэтому на следующем этапе

в работе выделены из 11 факторов

пять наиболее значимых парамет�

ров (по приоритетности решения

проблем), которые являются клю�

чевыми и оказывают отрицатель�

ное влияние на удовлетворенность

Таблица 3
Сводная таблица для расчета индекса CSI среди клиентов $ «промоутеров»

№ Показатель 

Средняя 
оценка 
важности 
параметра 

Вес параметра 
в общей оценке 
удовлетворен-

ности, % 

Средняя оценка 
уровня 

удовлетворенности 
параметром 

Взвешенная 
оценка уровня 
удовлетворен-

ности 
1 Деятельность торгового представителя 6,19 4,55 6,58 0,30 
2 Скорость принятия и обработки заказа 6,55 4,55 6,62 0,30 

3 Общение торгового представителя 
с сотрудниками торговой точки 6,45 4,55 6,60 0,30 

4 Установка, замена и обслуживание холодильного 
оборудования торговым представителем 

6,23 4,55 6,44 0,29 

5 Предложения по развитию бизнеса от торгового 
представителя 

6,34 4,55 6,18 0,28 

6 Надежность и выполнение обещаний торговым 
представителем 6,62 4,55 6,47 0,29 

7 Информированность торгового представителя 
(о новых товарах, акциях) 

6,53 4,55 5,87 0,27 

8 Работа маркетинга 6,49 4,55 6,43 0,29 
9 Выпуск новых продуктов и инноваций 6,06 4,55 5,65 0,26 

10 Организация эффективных ПРОМО акций 6,35 4,55 5,57 0,25 
11 Оборудование, РОР и POS материалы 5,98 4,55 5,92 0,27 

12 Гибкость в обсуждении цен, дополнительные 
услуги и скидки 

6,63 4,55 6,13 0,28 

13 Работа логистического отдела 6,53 4,55 6,61 0,30 
14 Гибкость графика поставок 6,36 4,55 6,48 0,30 

15 Аккуратность, своевременность и точность 
доставки заказов 6,38 4,55 6,61 0,30 

16 Скорость реагирования на некачественную 
доставку 

6,49 4,55 6,66 0,30 

17 Качество предоставляемой продукции: внешний 
вид и срок годности 

6,57 4,55 6,44 0,29 

18 Внешний вид водителя и общение с ним 6,37 4,45 6,53 0,29 
19 Замена товара с истекшим сроком годности 6,63 4,55 6,52 0,30 
20 Холодильное оборудование 6,37 4,55 6,58 0,30 
21 Оперативность сервисных работ с ХО 6,46 4,55 6,69 0,30 
22 Грамотность и скорость установки ХО 6,54 4,55 6,72 0,31 
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и лояльность клиентов компании

Coca�Cola HBC Россия:

♦ организация эффективных

промоакций;

♦ гибкость в обсуждении цен, до�

полнительные услуги и скидки;

♦ информированность торгового

представителя (о новых товарах,

акциях);

♦ гибкость графика поставок;

♦ работа логистического отдела.

Далее в общем виде представле�

ны рекомендации по улучшению

данных показателей (табл. 4) [5].

Данные рекомендации являют�

ся необходимыми и экономически

обоснованными с позиции разра�

ботки сценариев развития компа�

нии на рынке B2B безалкогольной

продукции Приморского края

и могут способствовать повыше�

нию уровней удовлетворенности

и лояльности клиентов компании

Coca�Cola HBC Россия.

После применения данных реко�

мендаций можно прогнозировать,

что уровень удовлетворенности

компанией Coca�Cola HBС Россия

увеличится. Для этого в работе

предложена разработка трех воз�

можных вариантов сценариев раз�

вития компании с учетом выявлен�

ных факторов и сделанных реко�

мендаций: оптимистичный, опти�

мальный (базовый) и пессимистич�

ный (рис.)

Оптимистичный сценарий разви�

тия предполагает, что после приме�

нения рекомендаций более 70%

клиентов�«критиков» перейдут

в разряды «промоутеров» и «нейт�

ралов». То есть, те компании, ко�

торые при ответе на вопрос «Ка�

кова вероятность того, что вы по�

рекомендуете работу с компани�

ей Coca�Cola своим коллегам?

(Оценить по шкале от 0 до 10, где

0 – точно не посоветовал бы, 10 –

точно посоветовал бы)», – выбра�

ли 4–6 (33 компании), станут

«промоутерами», а те, кто ответи�

ли 3 (11 компаний), перейдут в раз�

ряд «нейтралов». Что касается

«нейтралов», то можно прогнози�

ровать, что они все перейдут в раз�

ряд «промоутеров». Таким обра�

зом, уровень лояльности по дан�

ному сценарию получится 74%.

Оптимальный (базовый) сцена�

рий развития предполагает, что

после применения рекомендаций

17 компаний, которые выбрали ва�

рианты ответа 3–4, перейдут в раз�

ряд «нейтралов». 27 компаний�

«критиков», которые ответили 5–

6, перейдут в разряд «промоуте�

ров». А что касается «нейтралов»,

то можно прогнозировать их пере�

ход в разряд «промоутеров». Та�

ким образом, уровень лояльности

по оптимальному сценарию разви�

тия компании получится 70%.

Пессимистичный сценарий раз�

вития предполагает, что после

Таблица 4
Рекомендации по улучшению уровней удовлетворенности и лояльности

клиентов компании Coca$Cola HBC Россия, 2020 г.

Параметры, оказывающие влияние 
на удовлетворенность и лояльность Рекомендации по улучшению параметров 

1. Организация промоакций 

2. Гибкость в обсуждении цен, 
дополнительные услуги и скидки 

 разработка мобильного приложения для своевременного информирования клиентов 
о проводимых акциях, новых товарах и предложениях; 

 повышение информированности торговых представителей о проводимых акциях 
и периодический контроль знаний 

3. Оборудование, РОР и POS 
материалы 

 предоставлять POP и POS материалы представителям малого бизнеса; 
 своевременно оплачивать аренду полок в магазинах во избежание недовольства 
руководства торговых точек 

4. Скорость реагирования на 
некачественную доставку 

 разработка платформы для совершения оптовых онлайн-заказов и коммуникаций 
с клиентами В2В сегмента; 

 разработка эффективной обратной связи между компанией и клиентами по 
результатам каждой доставки; 

 предоставление скидки на следующий заказ во избежание причинения ущерба 
репутации компании при обнаружения некачественного товара в определенной 
торговой точке 

5. Работа логистического отдела 
 добавление дополнительных маршрутов для малогабаритного транспорта, чтобы 
обеспечить доступ к труднодоступным точкам города; 

 расширение календарной доставки товара по торговым точкам в выходные дни 
 

Рис. Сценарии развития компании по улучшению уровней удовлетворённости и лояльности клиентов

Сейчас Оптимистичный Оптимальный 
(базовый) 

Пессимистичный 

 18 Критики 
 11 Нейтралы 
 148 Промоутеры 
 NPS = 74% 

 18 Критики 
 17 Нейтралы 
 142 Промоутеры 
 NPS = 70% 

 62 Критики 
 22 Нейтралы 
 93 Промоутеры 
 NPS = 18% 

 35 Критики 
 27 Нейтралы 
 115 Промоутеры 
 NPS = 45% 

О. Виничук. Влияние оценки уровней удовлетворенности и лояльности клиентов на разработку сценариев . . .
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п р и м е н е н и я  р е к о м е н д а ций

27 компаний�«критиков», кото�

рые ответили 5–6, перейдут в раз�

ряд «нейтралов», а «нейтралы»

(22 компании) в свою очередь пе�

рейдут в разряд «промоутеров».

Таким образом, уровень лояльно�

сти по данному сценарию (более

пессимистичное влияние факто�

ров внешней среды) получится

45%.

В результате проведенного ис�

следования были выявлены фак�

торы, влияющие на уровни удов�

летворенности и лояльности кли�

ентов компании, что позволило

разработать сценарии ее разви�

тия. Данный алгоритм разработ�

ки сценария развития компании

дает возможность предвидеть

риски, их минимизировать и раз�

рабатывать соответствующие ре�

комендации с учетом тех измене�

ний, которые выявлены в процес�

се исследований. Исходя из это�

го, можно отметить, что какой бы

из сценариев не воплотится

в жизнь, уровень лояльности кли�

ентов компании Coca�Cola HBС

Россия увеличится (даже при на�

ступлении пессимистичного сце�

нария уровень лояльности увели�

чится в 2,5 раза).
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The article presents the main stages of assessing the levels of customer satisfaction and loyalty in the B2B market of non�alcoholic
beverages in Primorsky Krai in order to evolve scenarios for the development of its key players. Problems with the level of
customer satisfaction have regional specifics, which is relevant for large companies, such as Coca�Cola HBC Russia. Currently,
most companies do not evolve development scenarios and miss the opportunity to manage customer satisfaction, which in turn
does not allow them to optimize resources and make managerial decisions adapted to the needs of their customers. As a result of
the research, hypotheses were formed and proved that can ensure the choice of the optimal scenario for the company’s
development, taking into account the specifics of the regional B2B soft drinks market. The paper presents an algorithm for the
Elaboration a scenario for the company’s development, as well as recommendations for improving the level of satisfaction and
loyalty of its customers, which may be of practical interest to all participants in this market.

Keywords: customer satisfaction level; loyalty index; company development scenario; marketing research; non�alcoholic products
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Управление потребительским опытом – одно из важнейших направлений стратегического маркетинга, способ построения
долгосрочных отношений потребителей с брендом. В условиях высокой конкуренции не только товарных, но и ценностных
предложений важно формировать тесную эмоциональную связь бренда с его целевой аудиторией. Средством создания
такой связи является построение системы множественных точек контакта потребителя с брендом, в каждой из которых
могут быть сформированы эмоционально окрашенные впечатления потребителей. В данной статье предложен метод
построения системы управления потребительским опытом, где в качестве целевой аудитории рассмотрено поколение Z –
поколение, для которого особую роль играют эмоциональные факторы товара и сервиса и которое особенно внимательно
к эмоциям, транслируемым брендам в коммуникациях. Эмоциональный маркетинг как способ управления потребительским
опытом поколения Z требует методологической проработки на уровне не только концепции, но и алгоритмов
и инструментов. В статье предложен комплексный метод и в его рамках ряд моделей, направленных на анализ
эмоциональных полей бренда и его целевой аудитории и на разработку решений по созданию системы точек контакта,
в каждой из которых потребитель получает эмоциональный потребительский опыт. Метод предназначен для
проектирования системы управление потребительским опытом на основе концепции эмоционального маркетинга.

Ключевые слова: эмоциональный маркетинг; потребительский опыт; управление потребительским опытом; поколение Z;
омниканальность; точки контакта.

Концепция эмоционального мар�

кетинга в настоящее время нахо�

дится на начальной стадии разви�

тия, как с точки зрения проработ�

ки методологии и инструменталь�

ного аппарата, так и с точки зрения

ее применения в практических кей�

сах в сфере управления потреби�

тельским опытом. В то же время

высок интерес специалистов к ис�

пользованию данной концепции

в прикладных проектах: маркето�

логи говорят о важности формиро�

вания тесной эмоциональной свя�

зи потребителей с брендом, о зна�

чимости апелляции к эмоциям

в коммуникациях и о ценности по�

нимания эмоциональных факторов

потребительского поведения на

всем пути клиента для выбора со�

ответствующих стимулов и рыча�

гов влияния на потребителя.

Результаты исследований пока�

зывают, что эмоции являются важ�

ной частью продукта для поколе�

ния Z, зумеры хотят получать но�

вый опыт и впечатления от взаи�

модействия с брендом. По данным

исследования университета Инно�

полис, 80% компаний верят, что

они обеспечивают отличный по�

требительский опыт, и только 8%

их клиентов с ними согласны, по�

этому также важно понимать, как

формировать нужные потреби�

тельские эмоции и управлять опы�

том клиента.

Впервые идея эмоционирования

брендов возникла в книге Марка

Гобэ [1]. Автор утверждает, что

устоявшаяся модель узнаваемости

бренда для построения бренда уже

потеряла свою актуальность в на�

стоящее время. Вместо этого он

предлагает новую парадигму
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брендинга – эмоциональную, где

брендинг базируется на взаимоот�

ношениях, сенсорных практиках,

фантазии и видении. Концепцию

эмоционального маркетинга спе�

циалисты рассматривают в ключе

следующих основных подходов:

1) в качестве метода, с помощью

которого бренд может вызвать

эмоции у потребителя, затрагивая

все органы чувств (зрение, слух,

вкус, осязание и обоняние) [2],

2) как парадигму вовлечения кли�

ентов в долгосрочную интимную

эмоциональную связь с брендом,

которая формирует между ними

доверительные отношения [3].

Вовлечение потребителей в эмоцио�

нальную связь невозможно без

формирования потребительского

опыта соприкосновения и взаимо�

действия с брендом. Б. Шмитт

определил потребительский опыт

как сумму впечатлений клиентов,

сознательных и подсознательных,

полученных от взаимодействия

с брендом на всём протяжении

жизненного цикла клиента [4].

Рассмотрение потребительско�

го опыта поколения Z имеет смысл

в плане создания модельных кон�

структов по следующим причинам:

для зумеров важен эмоциональ�

ный опыт и формирование эмоцио�

нальных связей с брендом; зуме�

ры являются потребителями�инф�

люенсерами, они активно делятся

своим мнением и отзывами на то�

вары в социальных сетях, т.е.

транслируют свой эмоциональный

опыт; зумеры вскоре станут одной

из самых активных категорий по�

требителей, а значит – будут вли�

ять не только на свое поколение,

но и на смежные, и будут являться

движущей силой, вносящей значи�

тельный вклад в успех брендов.

В гуманитарных науках понятие

«поколение» рассматривается как

«объективно складывающуюся

социально�демографическую

и культурно�историческую общ�

ность людей, объединенную гра�

ницами возраста и общими усло�

виями формирования и развития

в конкретный промежуток време�

ни» [5]. В данной работе в каче�

стве поколения Z рассматривает�

ся люди, родившиеся в период

2000–2010 гг. В ходе анализа

поколения Z нами были рассмот�

рены исследования Сбербанка,

К. Симлера и М. Грейс [6], Джины

М. Твендж [7], Г.У. Солдатовой [8]

и прочих специалистов. Выделим

следующие черты поколения: для

зумеров характерно выбирать

бренды с высокой социальной от�

ветственностью, которые прино�

сят пользу социуму и формируют

положительный вектор развития;

представителям этого поколения

важно быть вовлеченными и уве�

ренными в том, что их мнение

услышали и оно важно для брен�

да. Зумеры прислушиваются к ли�

дерам мнений, они лучше воспри�

нимают коммуникации через ви�

део, поэтому отдают предпочте�

ние YouTube и TikTok. Навязчивая

реклама вызывает негатив у данно�

го поколения, поэтому важно ис�

пользовать нативные инструменты

и неявные механики эмоцио�

нального маркетинга, предпочти�

тельно в развлекательном ключе

(адвертаймент, хакдвертайзинг),

также потребителями высоко це�

нятся искренние коммуникации,

преподносящие продукт «как

есть, без прикрас» и говорящие

с потребителем естественным че�

ловеческим языком, без пафоса.

Такие коммуникации нацелены на

то, чтобы вызывать у потребителей

реальные эмоции, и тем самым

привязывать потребителя к бренду

на основе эмоционального опыта:

«этот бренд смог меня развлечь/

рассмешить/удивить, он понимает

меня», «этот бренд не пытается

казаться лучше, чем он есть, он ува�

жает меня», «этот бренд общает�

ся со мной на одном языке, он бли�

зок мне» и в итоге формируется

эмоциональная связь «это мой

бренд».

На основе анализа вторичных

источников, а также серии глубин�

ных интервью, проведенных авто�

рами с представителями поколен�

ческой группы зумеров, были сде�

ланы следующие выводы, кото�

рые мы положили в основу мето�

да управления потребительским

опытом:

1. Зумеры предпочитают бренды,

которые отражают их индивиду�

альность. Брендам важно соот�

ветствовать принципам, ценно�

стям, ожиданиям или даже ком�

плексам потребителя.

2. Эмоции являются важной частью

продукта для зумеров. Зуме�

рам интересно получать новый

опыт и впечатлений от взаимо�

действия с брендом.

3. Зумеры ценят персонализиро�

ванное предложение и взаимо�

действие. Возвращаясь снова

и снова к одному и тому же

бренду, зумеры верят, что он по�

мнит прошлый опыт взаимодей�

ствия и хотят, чтобы в будущем

учли ошибки.

4. Зумерам важно контактировать

с брендом на тех площадках,

которые удобны им и в то вре�

мя, когда они хотят, здесь и сей�

час. Они активно используют

две и более социальных сети,

среди которых наиболее попу�

лярны Instagram и TikTok.

5. Зумеры – потребители�инфлю�

енсеры. Получив яркий, нестан�

дартный опыт взаимодействия

с брендом, делятся информаци�

ей об этом. При негативном опы�

те более активны в своих отзы�

вах, а также задействуют боль�

ше платформ для публикации.

Говоря об эмоциональном мар�

кетинге как концепции управления
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потребительским опытом, мы рас�

сматриваем его не просто как то�

чечные механики, направленные

на стимуляцию эмоций потребите�

лей, а как методологию формиро�

вания целостной системы страте�

гических и тактических решений,

целенаправленно формирующих

уникальный эмоциональный опыт

в каждой точке контакта потреби�

теля с брендом, вовлекающих

в долгосрочную эмоциональную

связь для создания доверитель�

ных отношений. В рамках данно�

го исследования потребительский

опыт рассматривается нами как

индивидуально прожитый и про�

чувствованный, личностно окра�

шенный результат взаимодей�

ствия потребителя с брендом, сум�

марно отражающий совокупность

всех актов взаимодействия потре�

бителя с брендом во всех точках

контакта в виде полученных эмо�

ций, представлений и ассоциаций

с брендом. Точки контакта мы рас�

сматриваем как все моменты вза�

имодействия потребителя с брен�

дом, прямого или косвенного,

в которых потребитель идентифи�

цирует бренд и формирует по от�

ношению к нему эмоцию, будь то

мимолетную или устойчивую. Для

удобства использования в рамках

метода мы разработали много�

критериальную классификация

точек контакта:

♦ по частоте взаимодействия по�

требителя с брендом (однократ�

ные или повторяющиеся),

♦ по наблюдающейся тонально�

сти реакции целевой аудитории

(позитивные, негативные или

нейтральные),

♦ по длительности привлечения

внимания и вовлечения потреби�

теля (краткосрочное, средне�

срочное, долгосрочное),

♦ по способу воздействия на орга�

ны чувств (визуальная, аудиаль�

ная, тактильная).

Обращаясь к теме точек контак�

та, важно вспомнить о такой осо�

бенности современного пути по�

требителей, как омниканаль�

ность – свободное переключение

потребителя на разные каналы по�

лучения информации и платфор�

мы в зависимости от того, на�

сколько выбранный канал и плат�

форма ему удобны. Брендам не�

обходимо рассматривать пул раз�

ных каналов для создания единой

и целостной коммуникации с по�

требителем, чтобы потребитель

получал «бесшовный» опыт, не

ощущая перехода из одного кана�

ла в другой и разницы между плат�

формами взаимодействия.

Грамотное управление потреби�

тельским опытом является ключом

к успешному взаимодействию

бренда с потребителем и достиже�

ния целей по формированию обра�

за бренда в сознании потребителя

и повышения лояльности по отно�

шению к бренду. Процесс управ�

ления опытом сложен, он включа�

ет в себя целый ряд этапов и мно�

жество деталей, которые важно не

упустить; необходима разработка

целостной системы управления

потребительским опытом. Далее

представлено наше видение этой

системы и подхода к ее созданию

применительно к потребительско�

му опыту поколения Z, управление

которым рассмотрено через при�

зму эмоционального маркетинга.

Метод представляет собой алго�

ритм (последовательность логи�

чески связанных этапов) и исполь�

зуемых на каждом этапе моделей,

направленных на решение анали�

тических задач и задач проектиро�

вания системы управления потре�

бительским опытом (табл. 1):

Таблица 1
Метод управления потребительским опытом на основе концепции

эмоционального маркетинга

ЭТАП 1. БРИФИНГ 

Опрос представителей компании (владельца бренда) и постановка задачи формирования 
системы управления потребительским опытом 

ЭТАП 2. ЦЕЛЕПОЛАГАНИЕ 

Определение целей управления потребительским опытом в отношении данного бренда  
(модель SMART) 

ЭТАП 3. АНАЛИЗ КОМПАНИИ И БРЕНДА 

Исследование компетенций 
и ресурсов компании и аудит 

потенциала бренда 

Анализ позиционирования 
бренда 

Анализ эмоций, транслируемых 
брендом 

Модель VRIO-анализа Адаптированная модель 
ДНК бренда по А. Элвуду 

Адаптированный метод 
контрольных вопросов 

ЭТАП 4. АНАЛИЗ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ 

Анализ трендов 
и бенчмаркинг Анализ конкурирующих брендов 

Анализ позиционирования 
брендов 

Анализ транслируемых 
эмоций PEST-анализ. Адаптация 

глобальных трендов под 
релевантный рынок Адаптированная модель ДНК 

бренда по А. Элвуду 
Адаптированный метод 
контрольных вопросов 

ЭТАП 5. АНАЛИЗ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ 

Формирование портрета 
целевого потребителя. 
Сегментирование 

Анализ воспринимаемых потребителями эмоций и ценностей 
бренда 

Аудит эмоционального 
профиля и ожиданий 

потребителей 
Карта важности/выраженности эмоций и ценностей 

ЭТАП 6. ФОРМИРОВАНИЕ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ОПЫТОМ 

Выявление пула 
альтернативных точек 

контакта 

Оценка и выбор релевантных точек контакта. Формирование 
системы точек контакта для взаимодействия бренда 

с потребителем и управления потребительским опытом 

Модель формирования 
альтернатив эмоциональных 

точек контакта 
Модель оценки альтернатив эмоциональных точек контакта 

ЭТАП 7. ОЦЕНКА РЕЗУЛЬТАТА 
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♦ блок аналитики – исследование

поведения потребителей и внеш�

него контекста с целью подгото�

вить и обосновать решения по

управлению опытом;

♦ блок проектирования решений по

управлению потребительским

опытом – определение релевант�

ных точек контакта, где на стра�

тегическом и тактическом уров�

нях выстраивается взаимодей�

ствие потребителя с брендом.

Этап брифинга реализуется

в формате очного индивидуально�

го интервью с руководителем и со�

трудниками компании. В ходе ин�

тервью выявляются ценности со�

трудников, культурный код компа�

нии, эмоции, значимые для сотруд�

ников компании в связке с брен�

дом. Брифинг позволяет выяснить,

как пересекаются ценности и эмо�

ции, заложенные в основу внутрен�

него бренда с ценностями и эмо�

циями внешнего бренда, трансли�

руемыми целевой аудитории. Так�

же ценности и эмоциональное

поле сотрудников важно исследо�

вать, чтобы понимать, как они со�

относятся с ценностями и эмоцио�

нальными потребностями целевой

аудитории, чтобы сделать вывод

о формировании комьюнити брен�

да, где представители ЦА будут

верить, что производитель разде�

ляет близкие ценности, и для его

коллектива важны те же эмоции.

Единое ценностное и эмоциональ�

ное пространство компании и ее

ЦА, схожий культурный код позво�

лит объединить бренд и его потре�

бителей на основе искренней бли�

зости, а не искусственных декла�

раций. Помимо внутреннего куль�

турного кода важно также выяс�

нить, насколько компания готова

к использованию эмоционального

маркетинга, какие цели и задачи

компания ставит перед собой, вне�

дряя эмоциональный маркетинг.

Замечена связь с положением

компании на спиральной динами�

ке Грейвза: чем выше компания по

спирали Грейвза, тем охотнее она

интегрирует концепцию эмоцио�

нального маркетинга, стоит обра�

тить на это внимание.

Далее на основе информации,

полученной в ходе брифинга, при�

ступаем к этапу целеполагания.

Важно определить цели и задачи

построения системы управления

опытом на базе эмоционального

маркетинга. Цели формулируются

в терминах создания эмоциональ�

ной связи бренда с потребителями,

формирования лояльности потре�

бителей не только поведенческой

(совершение покупок), но и на

уровне эмоций (ощущение прича�

стности, родства с брендом, веры

в бренд, удовольствия от взаимо�

действия с брендом и разделения

схожих ценностей). На данном

этапе необходимо выделить кон�

кретные эмоциональные подцели

(какие определенные эмоции не�

обходимо формировать), устано�

вить конкретные показатели дос�

тижения целей и определить сро�

ки достижения. Такая точность

и четкость постановки целей пре�

допределит и качество разрабаты�

ваемых далее решений.

Следующий этап – анализ ком�

пании и бренда. Данный этап по�

зволяет нам оценить ресурсы ком�

пании с точки зрения их достаточ�

ности для достижения поставлен�

ных целей, а потенциал бренда

проанализировать в ключе уни�

кальных и ценных для потребите�

лей факторов, стратегических сил

и точек роста (для этого рекомен�

дуется использовать VRIO�анализ).

Далее в процессе анализа брен�

да важно определить эмоциональ�

ные и рациональные факторы, за�

ложенные в основу позициониро�

вания бренда и степень выражен�

ности эмоций в позиционировании.

Для определения эмоционально�

сти бренда предлагается адаптиро�

ванный метод контрольных вопро�

сов (рис. 1).

Затем приступаем к анализу

бренд�кода (табл. 2), сделать это

можно при помощи адаптирован�

ного метода анализа ДНК бренда

по А. Элвуду в рамках концепции

эмоционального маркетинга. На

основе данного метода мы сможем

подробно описать рациональные

и эмоциональные характеристики,

заложенные в ядре бренда, также

рассматриваем функциональные

предложения бренда и ассоциа�

ции, связанные с брендом.

На данном этапе важно изучить

эмоции и ценности, транслируемые

во внешнюю среду, и сравнить на�

сколько они совпадают с внутрен�

ними эмоциями и ценностями, ко�

торые заложены в культурный код

компании. Поскольку сходство

эмоций и ценностей позволяет

Рис. 1. Адаптированный метод контрольных вопросов для оценки заложенных
в позиционирование эмоциональных и рациональных факторов

Эмоциональное Рациональное  

Почему?  Кто?  Как?  Что?  Где / Когда?  

Цель  Ценность  Процесс Продукт/ 
услуга 

Инфраструктура 

Что делает 
компания? 

Где или 
когда 

компания 
делает то, 
что делает? 

Как 
компания 

делает то, что 
делает? 

Кто вы  
и ваши  
люди? 

Почему 
компания 
делает то, 
что делает? 
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транслировать их не только через

каналы коммуникации, а также че�

рез своих сотрудников, создавая

целостный образ бренда с единым

эмоциональным полем.

Следующий шаг – аудит вер�

бальной и визуальной айдентики

бренда. На этом этапе анализиру�

ем нейминг и фирменный стиль

бренда, его Tone of voice, исполь�

зуемый в коммуникациях, оценива�

ем символы бренда (цвета, бренд�

персонаж, графические элементы)

и т. д. Чем больше основных эле�

ментов бренда мы выделим и про�

анализируем на данном этапе, тем

проще будет далее разработка так�

тических решений, касающихся

коммуникаций в точках контакта.

В таком же ключе на следующем

этапе необходимо будет проанали�

зировать коммуникации конкури�

рующих брендов.

Третий этап – анализ внеш�

ней среды, на данном этапе скон�

центрируемся на изучении конку�

рентов и трендов, это позволит

сформировать целостную картину

относительно положения эмоцио�

нального поля конкурентов, а так�

же локальных и глобальных трен�

дов, поскольку соответствие брен�

да актуальным трендам является

одним из важных пунктов при вы�

боре продуктов поколением Z.

Первым шагом третьего этапа

будет аудит трендов глобальных

и отраслевых трендов, а также воз�

можность и способы их адаптации

к рассматриваемому бизнесу. На

основе экспертных интервью и ка�

бинетного исследования мы смо�

жем выдвинуть ряд трендов, ока�

зывающих влияние на исследуе�

мый бизнес и рынок в целом.

Далее приступаем к следующе�

му шагу – анализ конкурентов.

В первую очередь обратимся к по�

зиционированию конкурентов,

при помощи уже знакомого нам

уточнённого метода контрольных

вопросов, рассмотрев информа�

цию о компании�конкуренте, отве�

чаем на ряд вопросов для выявле�

ния рационального или эмоцио�

нального ядра позиционирования.

Рассмотрев позиционирование,

приступаем к аудиту ДНК бренда

конкурентов (по ранее приведен�

ной модели А. Элвуда), выделяем:

эмоциональные и рациональные

преимущества, а также изучаем

брендовое предложение и имидж

бренда.

Проведя анализ конкурентов

важно определить схожесть эмо�

циональных посылов и точки со�

прикосновения в позиционирова�

ниях брендов. Для удобства полу�

ченные данные систематизируют�

ся в таблице 3.

Данный этап является важней�

шим, поскольку, выделив и про�

анализировав эмоциональные по�

сылы, мы сможем понять, как

бренд может отстроиться от кон�

курентов. Также этот этап позво�

ляет решить задачи бенчмаркин�

га, выявить интересные практики,

используемые конкурентами.

Следующий этап – анализ по�

требителей. Понимание целевых

потребителей является сердцем

бренда, основой его идеи, сути

и характера. На данном этапе важ�

но просегментировать потребите�

лей, сформулировать портрет

аудитории, проанализировать

восприятие ценностей и эмоций

бренда потребителями, рассмот�

реть эмоциональный профиль,

привычки и ожидания.

Для построения портрета потре�

бителей предлагается использо�

вать разработанную нами карту

важности эмоциональных и рацио�

нальных характеристик бренда

(рис. 2). Данная модель позволя�

ет понять, насколько потребители

позитивно реагируют на эмоцио�

нальные посылы бренда, в какой

мере они близки потребителям

и соответствуют их запросам.

Для оценки понимания потреби�

телями эмоций при проведении

РАЦИОНАЛЬНЫЕ ВЫГОДЫ ЭМОЦИОНАЛЬНЫЕ ВЫГОДЫ 

Функциональные преимущества бренда, 
которые он предоставляет потребителю 

Нематериальные выгоды на базе 
эмоциональных стимулах 

БРЕНДОВОЕ ПРЕДЛОЖЕНИЕ ИМИДЖ БРЕНДА 

Эмоциональный и рациональные 
преимущества бренда, которые он 

предоставляет потребителю 

Характер и совокупность ассоциаций, 
связанных с брендом 

 

Таблица 2
Адаптированная модель ДНК бренда

Таблица 3
Сравнительная характеристика бренда и его конкурентов в рамках концепции эмоционального маркетинга

 Продукт ЦА Позиционирование  Эмоциональные посылы Рациональные 
выгоды  Коммуникация  

Бренд 

Описание 
конкури-
рующего 
бренда 

Основные 
характери-
стики 
целевой 
аудитории 
конкуриру-
ющего 
бренда 

Образ бренда, его 
место в сознании 
потребителей, 
особенности 

позиционирования 
конкурентов 

Ценности 
конкурирующего бренда, 

описание его 
нематериальных выгод 
на эмоциональной базе 

(какие вызывает 
эмоции, чувства, 
ассоциации и т.д.) 

Описание 
функциональных 

выгод, 
предлагаемых 
конкурентами 

(цена, качество, 
расположение и 

т.д.) 

Вербальные и 
визуальные 

составляющие бренда, 
каналы коммуникаций, 

точки контакта 
с потребителями (цвета 
бренда, логотип, TOV и 

т.д.) 
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опроса целевой аудитории можно

воспользоваться колесом эмоций

Р. Плутчика. Помимо важных эмо�

ций, которые являются обязатель�

ными в бренде для потребителя,

нам также необходимо опреде�

лить неприемлемые эмоции, кото�

рые будут являться барьерами для

потребителей.

Далее в процессе формирова�

ния рамочной структуры разраба�

тываемых решений предлагается

воспользоваться моделью CJM

(табл. 4), которая позволяет под�

робно рассмотреть факторы, зада�

ющие потребительское поведение

на этапах «до покупки», «во время

покупки» и «после покупки». На

данном этапе воспользуемся стан�

дартизированной карте путеше�

ствий клиентов, она позволит опре�

делить основные точки контакта,

выявить ключевые проблемные

точки. На этапе проектирования

следует дополнить полученную

карту альтернативными эмоцио�

нальными точками контакта.

Этап исследования потребителей

является завершающим в блоке

анализа, по итогам которого фор�

мируется рамочная структура ре�

шений и производится их обосно�

вание, т.е. все ключевые выводы,

полученные в результате аналити�

ческого блока, должны лечь в осно�

ву разрабатываемых решений.

Далее следует блок проекти�

рования решений. На 6�м этапе

приступаем к моделированию по�

требительского опыта, определя�

ем список альтернативных точек

контакта, где возможно соприко�

сновение потребителя с брендом.

Важно отметить, что выявленные

на данном этапе точки контакта не

дублируют точки контакта, выде�

ленные на этапе анализа потреби�

телей при формировании карты

путешествия клиента, а дополняют

их. Выделенные точки контакта

необходимо разделить по этапам:

до, во время и после покупки

(табл. 5), необходимо обратить

внимание на точки контакта до по�

купки и распределить их для теку�

щих и потенциальных клиентов.

На данном этапе выделяем точ�

ки контакта менее очевидные,

необычные и интересные, кото�

рые помогают сблизиться с потре�

бителем и сформировать действи�

тельно уникальный опыт взаимо�

действия. При определении точек

контакта важно охватить все кана�

лы коммуникации, в которых по�

требителям удобно контактиро�

вать с брендом, т.е. придерживать�

ся омниканального подхода.

Сгенерировав необходимое ко�

личество точек контакта, приступа�

ем к оптимизации списка, для чего

необходимо выбрать наиболее

Рис. 2. Карта важность/выраженность эмоциональных ценностей бренда
для потребителя

Таблица 4
Модель CJM

Стадии процесса потребления Параметры потребительского 
опыта До покупки Во время покупки После покупки 

Действия потребителей Проблемы потребителя, сомнения и поиск вариантов, триггеры, отвлекающие факторы, 
взаимодействия с брендом и т.д. на каждом из этапов 

Каналы взаимодействия 
потребителей и компании, 
точки контакта 

Онлайн и офлайн точки контакта, каналы взаимодействия (где и как потребитель соприкасается 
с брендом) на каждом из этапов 

Барьеры, проблемные точки Проблемы и трудности потребителя на каждом из этапов, риски, ведущие к отказу от покупки 

Мотивы Мотивы потребителей на каждом из этапов процесса потребления 

Эмоциональная окраска Нематериальные выгоды и причины, спектр эмоций, получаемый и испытываемый 
потребителем на каждом из этапов 

Решения Действия бренда на каждом из этапов для снижения рисков, преодоления барьеров, 
способствованию продвижения потребителя с этапа на этап 

 

До покупки Во время покупки После покупки 

Точка 
контакта Эмоциональная окраска Точка 

контакта Эмоциональная окраска Точка 
контакта Эмоциональная окраска 

Точка n Описание эмоциональной 
окраски точки 

Точка n Описание эмоциональной 
окраски точки 

Точка n Описание эмоциональной 
окраски точки 

 

Таблица 5
Альтернативные точки контакта и характеристика их эмоциональной окраски

Важность 

Выраженность 
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характерные для бренда точки

контакта и формирующие целост�

ное поле коммуникаций. Для вы�

бора наиболее характерных точек

предлагается модель оценки аль�

тернативных точек контакта

(табл. 6).

Выбранные точки контакта по�

могут повысить узнаваемость

бренда и подчеркнут его уникаль�

ность. Когда потребители сопри�

касаются с точками контакта, они

смогут легко идентифицировать

бренд среди массы конкурентов,

что позволит лучше прочувство�

вать эмоциональные посылы

бренда.

Определенные точки контакта

дополнят уже сформированный

на предыдущем этапе путь клиен�

та и будут являться идентифици�

рующими бренд пунктами для по�

требителей. Далее следует про�

ранжировать альтернативные точ�

ки контакта по значимости и опре�

делить те точки, которые будут

выделять бренд.

Проанализировав, какие точки

контакта есть, какие точки контак�

та нужно дополнить и как каждая

из них может быть улучшена или

реализована, необходимо присту�

пить к разработке плана действий

от самого высокого приоритета

(самые видимые точки соприкос�

новения) до самого низкого при�

оритета (наименее видимые точки

соприкосновения). Далее необхо�

димо разработать тактические

решения – действия, которые бу�

дут осуществлены в выбранных

точках. Для этого в рамках пред�

лагаемого нами метода использу�

ется дополненная модель «5P+S»

(табл. 7).

После внедрения разработан�

ных решений важно оценить ре�

зультативность точек контакта.

Необходимо соотнести достигну�

тые результаты с поставленными

целями и оценить соответствие

транслируемых и воспринимае�

мых эмоций потребителями от

взаимодействия с брендом.

Метод был апробирован при раз�

работке программы коммуникаций

Критерий Описание Точка 
контакта 1 

Точка 
контакта 2 

Точка 
контакта 3 

Очевидность и 
неповторимость 

Насколько эта точка контакта очевидна для потребителя, 
формируется ли уникальный потребительский опыт 

Эмоциональность Соответствует ли определённым ранее транслируемым 
эмоциям 

Ценность Соответствует ли определенным ценностям бренда 

Конкуренты Выделяет ли это бренд среди конкурентов 

Новые клиенты Будет ли это привлекать к бренду новых клиентов 

Существующие 
клиенты 

Будет ли мотивировать существующих клиентов совершать 
целевое действие 

Удобство Насколько это удобно клиенту 

Оценка каждой точки по каждому 
критерию происходит по 5-балльной 

шкале. 
Где 5 – совершенно соответствует, 1 – не 

соответствует, 0 — не влияет. 

Сумма В результате полученные баллы суммируются, наиболее характерными признаются точки с наибольшим 
количеством баллов 

 

Таблица 6
Модель оценки альтернативных точек контакта

Таблица 7
Уточненная модель 5P+S для разработки тактических решений по точкам контакта

Описание Точки контакта 

Product 

Подробное описание товара и бренда (Рациональные 
и эмоциональные характеристики). 

Вербальные и невербальные точки контакта и их описание (упаковка, 
логотип, фирменные цвета, TOV) 

Place 

Способы усовершенствования площадки, на которой 
реализуется товар или услуга 

Точки контакта на местах продаж и их описание 

Price 

Ценообразование и способы ценового стимулирования 
Точки контакта, связанные с механикой ценовых акций 

Точки контакта 
Описание 

До Во время После 

Promotion Разработка точек контакта, ориентированных на продвижение 
в соответствии с эмоциональными посылами бренда; 

People Описание персонала, а также всех ключевых персон, которые 
задействованы на всех этапах пути клиента 

Service 
Обучение персонала 

Разработка точек контакта для повышения клиентоориентированности 
компании 
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государственного классического

драматического театра – Санкт�

Петербургского Молодежного те�

атра на Фонтанке – с молодой

целевой аудиторией (табл. 8).

В рамках проекта было проведе�

но исследование потребителей,

проанализирован бренд театра

и его позиционирование. Предста�

вим далее основные выводы про�

веденного анализа.

Театр находится в эмоциональ�

ном блоке матрицы, поскольку

в позиционировании театра ак�

цент сделан на высокие нематери�

альные цели и ценности. Эмоции

и переживания, транслируемые

театром, соответствуют эмоцио�

нальным запросам зрителей. Для

зрителей важны следующие

транслируемые эмоции: любовь,

свет души, вера в человека, дух

Петербурга, интеллигентность

и традиции. Более полную карти�

ну позволил сформировать ана�

лиз ДНК бренда (табл. 9).

Анализ ДНК бренда показывает,

что преобладает эмоциональные

факторы бренда: театр может пред�

ложить своему зрителю чувства

и возможность их пережить.

В ходе конкурентного анализа

был сделан вывод, что театры не

могут рассматриваться как конку�

ренты в традиционном значении

этого слова, так как каждый из них

имеет свой стиль, творческий по�

черк и вместе они образуют еди�

ную творческую среду. Схожие

эмоциональные ценности можно

наблюдать у театра «Мастерская»,

который, однако в большей мере

ориентирован на молодёжь. В про�

цессе анализа потребителей была

проведена оценка важности и вы�

раженности эмоций с точки зрения

потребителей (табл. 10). В процес�

се опроса потребителями были

выделены следующие эмоции: лю�

бовь, трепет, доверие, оптимизм

и восхищение. Опрошенные рес�

понденты оценили важность эмо�

ций по 5 бальной шкале (1 – совсем

не важно, 5 – очень важно) и ана�

логичным образом выраженность

эмоций (1 – совсем не выражено,

5 – максимально выражено).

Анализ показал, что эмоции, важ�

ные для потребителей, достаточно

высоко выражены в эмоцио�

нальном поле театра. Таким обра�

зом, этот эмоциональный ряд сле�

дует использовать при разработке

тактических решений в точках кон�

такта. На основе данных эмоций

были разработаны точки контакта.

С точки зрения маркетинга, для

создания и обеспечения наилучше�

го опыта взаимодействия необхо�

димо поддерживать высокий уро�

вень сервиса и транслировать ха�

рактерные эмоции. Для этого вы�

делим ряд альтернативных точек

контакта (табл. 11), которые до�

полнят и обогатят потребительский

опыт в соответствии с желаемыми

эмоциями (Любовь, трепет, дове�

рие, оптимизм, восхищение).

Определив ряд точек контакта,

необходимо оценить их и выбрать

Вопрос Описание 

Почему? 
Театр хочет нести людям свет. Давать чувства и возможности их 
пережить. Показывать жизнь здесь и сейчас, отображать её глубину, 
легко говорить о сложном. 

Кто? 
Люди театра, это те, кому важны свет души, любовь, вера в человека, 
победа добра, дух Петербурга, интеллигентность, традиции. Они хотят 
чувствовать любовь, оптимизм и трепет 

Как? 

Театр транслирует перечисленный ценности и эмоции в основном через 
свои спектакли. В коммуникации для лояльных зрителей эти ценности и 
эмоции считываются, для новых зрителей не посещавших данный театр 
понять их затруднительно. На процессе акцента в позиционировании нет. 

Что? 

45 спектаклей: 2 — для детей, 6 — для зрителей старше 18 лет, 
37 — для зрителей старше 16 лет; классические произведения в 
привычной трактовке; моноспектакли, драмы, трагикомедии, комедии, 
«этюды о светлых людях». 

Где? Театр расположен на набережной реки Фонтанки в Санкт-Петербурге на 
территории Измайловского сада. Имеет две сцены большую и малую. 

 

Таблица 8
Адаптированный метод контрольных вопросов для анализа бренда

Таблица 9
Анализ ДНК бренда Молодёжного театра на Фонтанке

РАЦИОНАЛЬНЫЕ ВЫГОДЫ ЭМОЦИОНАЛЬНЫЕ ВЫГОДЫ 

Место для отдыха и развития, един-
ственный в Петербурге театр-сад, 
культурное пространство. Класси-
ческие произведения, которые звучат 
современно и дают зрителю «свет» 

Давать чувства и возможности их пережить. 
Показывать жизнь здесь и сейчас, 
отображать её глубину, легко говорить о 
сложном. Посещая театр, зритель может 
ощутить любовь, оптимизм и трепет 

БРЕНДОВОЕ ПРЕДЛОЖЕНИЕ ИМИДЖ БРЕНДА 

Приятное и интеллектуальное 
времяпрепровождение место для 
проведения досуга всей семьей, 
проверено временем 

Искусство, классика, оптимизм, свет, 
любовь. Молодой, но уверенный и опытный, 
пропагандирует искусство, 
современный, но ценящий классику 

 

Эмоции Усредненная оценка 
важности эмоций 

Усредненная оценка 
выраженности эмоций 

Любовь 4,2 4 

Трепет 3,9 3,9 

Доверие 4,8 4,7 

Оптимизм 4 4,9 

Восхищение 4,3 3,7 
 

Таблица 10
Матрица важности эмоций Молодёжного театра на Фонтанке
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наиболее подходящие и соответ�

ствующие выделенной концепции.

Оценка точек контакта важна, по�

скольку они могут создать все

условия для трансляции спектра

эмоций и для осуществления пол�

ноценного взаимодействия актё�

ров и зрителей. Оценку произве�

дем на основе авторской модели

оценки альтернативных точек кон�

такта (табл. 12). Оценка по 5�бал�

льной шкале, где 5 – совершенно

соответствует, 1 – не соответству�

ет, 0 – не влияет.

На основе полученных данных

для коммуникации с молодой це�

левой аудиторией был определен

список значимых для потребите�

лей точек контакта, рекомендован

и внедрен ряд решений по их об�

новлению и развитию. Так были

обновлены социальные сети теат�

ра, введен в использование бренд�

персонаж «Петербургский ангел»,

который стал официальным симво�

лом театра, рекомендованы к раз�

работке аудиоэкскурсии по горо�

ду от персонажей спектакля и под�

касты. Выбранные точки контакта

несут в себе ранее выделенные

эмоции. Благодаря использованию

в обновленном виде рекомендо�

ванных нами точек контакта театр

получил увеличение вовлечения

молодёжной целевой аудитории

в социальных сетях на 25%, а так�

же увеличение UGC на 32%. Дан�

ные показатели демонстрируют

результативность реализованного

проекта даже на начальных стади�

ях внедрения.

Данный метод разрабатывался

для управление потребительским

опытом поколения Z, но также мо�

жет быть адаптирован и для дру�

гих поколенческих групп. Метод

может быть использован как непос�

редственно отделом маркетинга

компаний, так и маркетинговыми

агентствами. В случае использова�

ния метода агентствами ключевое

значение приобретает этап бри�

финга, на котором необходимо

максимально погрузиться в эмоци�

ональное поле бренда заказчика

и проанализировать культурный

код коллектива компании, для чего

могут использоваться не только оп�

росные методы, но и наблюдение

за деятельностью сотрудников,

или специально выстроенный экс�

перимент по проведению корпора�

тивных мероприятий, в ходе кото�

рых фиксируются неосознаваемые

эмоциональные реакции.

Таблица 11
Альтернативные точки контакта Молодёжного театра на Фонтанке

Таблица 12
Авторская модель оценки альтернативных точек контакта Молодёжного театра на Фонтанке

До покупки Во время покупки Во время посещения После посещения 

Точка  
контакта 

Эмоциональная 
окраска 

Точка  
контакта 

Эмоциональная 
окраска 

Точка  
контакта 

Эмоциональная 
окраска 

Точка  
контакта 

Эмоциональная 
окраска 

Аудиоэкскурсии 
по городу, 
возможно 
подкасты 

Доверие, трепет Обратная 
сторона билета 

Восхищение, 
любовь 

Спинки кресел 
с предсказаниями 

Оптимизм, 
восхищение 

Аудиоэкскурсии 
по городу, 
возможно 
подкасты 

Трепет, любовь 

Коллаборация 
с книжным 
магазином 
(вкладыш 
в случайные 
книги писем от 
героев 
постановок) 

Интерес, 
оптимизм 

Разработанные 
фразы для 
кассиров (при 
покупке билетов 
в кассе) 

Оптимизм, 
удивление 

Изменение 
программки 
(добавление 
интерактивных 
технологий) 

Восхищение, 
трепет 

Рассылка 
с подписью, 
связанной 
с посещённым 
спектаклем, 
также возможно 
использование 
фото в рассылке 

Восхищение, 
доверие, 
оптимизм 

Инсталляция 
«Молодёжный 
театр» на воде 
реки Фонтанки 

Интерес, 
оптимизм 

Добавить 
музыкальное 
сопровождение 
в помещении 
кассы 

Оптимизм Тематическая 
фотозона 

Оптимизм, 
любовь - - 

 

Критерий Описание Т.к. 1 Т.к. 2 Т.к. 3 Т.к. 4 Т.к. 5 Т.к. 6 Т.к. 7 Т.к. 8 Т.к.9 

Очевидность 
и неповторимость 

Насколько эта точка контакта не 
очевидна для потребителя, формируется 
ли уникальный потребительский опыт 

4 3 5 2 3 3 5 3 4 

Эмоциональность Соответствует ли определённым ранее 
транслируемым эмоциям 5 4 4 4 4 4 5 4 5 

Ценность Соответствует ли выбранный вариант 
определенным ценностям бренда 5 3 4 5 4 4 5 4 5 

Конкуренты Выделяет ли это среди конкурентов 4 3 5 5 2 3 4 3 4 

Новые клиенты Будет ли это привлекать новых клиентов 5 4 4 3 3 2 4 2 2 

Существующие 
клиенты 

Будет ли мотивировать существующих 
клиентов совершать действие 

3 2 3 2 3 3 3 3 3 

Сумма 26 19 25 21 19 19 26 19 23 
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Consumer experience management is one of the most important areas of strategic marketing. It is a way to build long�term
consumer relations with brands. It is important to form a close emotional connection between the brand and its target audience
because of high competition not only product but also value propositions. A means of creating such connection is to build a
system of multiple points of contact between a consumer and a brand, in each of which emotionally colored consumer impressions
can be formed. This article proposes a method for constructing a consumer experience management system. Generation Z is
considered as the target audience (because for it the emotional factors of the product and service play a special role and this
generation is especially attentive to the emotions broadcast by the brands in communications). Emotional marketing as a way of
managing the consumer experience of the Z generation requires a methodological study of the concept, algorithms and tools.
The article proposes a comprehensive method focused at analyzing the emotional fields of the brand and its target audience and
focused at developing solutions for creating a system of contact points, in each of which consumers get emotional consumer
experience. The method is developed to design a consumer experience management system based on the concept of emotional
marketing.

Keywords: emotional marketing; consumer experience; Generation Z, customer experience management; points of contact.
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