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Удовлетворение потребностей и интересов клиентов – одна из современ-

ных концепций развития бизнеса, которой в науке и на практике уделяется 

большое внимание. Особое значение имеет формирование клиентоцентрич-

ности в организациях среднего и малого бизнеса текстильной промышлен-

ности, производящих и реализующих текстиль и одежду, где успех сегодня 

обеспечивают эксклюзивность, оригинальность и широкий ассортимент 

изделий. Клиентоцентричность в данной работе рассматривается как та-

кая модель построения бизнеса, когда в центре деятельности компании, 

принятия ею всех управленческих решений находится клиент, его нужды и 

потребности, впечатления и эмоции, которые он испытывает от взаимо-

действия с компанией и которые обеспечивают построение долгосрочных 

отношений с ней. В статье предлагается кросс-функциональный подход к 

управлению клиентоцентричностью организации, затрагивающей практи-

чески все подразделения организации и всех ее сотрудников, причем охваты-

вающей не только поведенческое направление оценки, но и стратегическое 

и ценностное. Предложенная модель позволяет определить глубину и ши-

рину применяемых в организации инструментов клиентоцентричности, 

уровень развития организационного механизма управления ею. 

 

Meeting the needs and interests of clients is one of the modern concepts of busi-

ness development, which is given great attention in science and practice. Developing 

a customer-centric approach is particularly important in small and medium-sized 

businesses in the textile industry, producing and selling textiles and clothing, where 

success today depends on exclusivity, originality, and a wide range of products. In 

this work, customer-centricity is considered a business model in which the customer, 

their needs and requirements, the impressions and emotions they experience from 

interacting with the company, are at the center of the company's activities and all 

management decisions, ensuring the development of long-term relationships. The 

article proposes a cross-functional approach to managing the customer-centric or-

ganization, as a multifaceted category that affects almost all divisions of the organ-

ization and all its employees, and covers not only the behavioral direction of assess-

ment, but also strategic and value. The proposed model allows determining the depth 

and width of the customer-centric tools used in the organization, the level of devel-

opment of the organizational mechanism for managing it. 
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Введение 

Вопросы развития малого и среднего 

бизнеса, во многом обеспечивающего ин-

новационную деятельность в текстильной и 

легкой промышленности, поднимаются в 

российской экономической политике до-

статочно часто. Это связано с тем, что не-

большие и средние компании обладают 

большей гибкостью, мобильностью и спо-

собностью к адаптации, чем крупные пред-

приятия [1], быстрее осуществляют смену 

ассортимента продукции при изменении 

моды, а также при любых иных конъюнк-

турных, политических и экономических из-

менениях рынка. 

Демонстрирует свое преимущество ма-

лый и средний бизнес и в период персона-

лизации спроса. Современный рынок тек-

стиля и одежды характеризуется растущим 

спросом на уникальные, эксклюзивные ма-

териалы и вещи. Сегодня покупатели пред-

почитают индивидуальность. Креативность 

и способность предложить что-то особен-

ное обеспечивают успех в этой сфере. Ори-

гинальный дизайн и широкий ассортимент 

часто становятся главными факторами при-

влекательности бренда и его конкуренто-

способности, а для этого идеальнее всего 

подходит малый бизнес. Такие конкурент-

ные преимущества небольших компаний и 

дизайнерских домов, как гибкость, опера-

тивность, быстрая окупаемость инвестиций, 

высокая оборачиваемость капитала и спо-

собность к внедрению инноваций, обеспе-

чивают им возможность создавать и пред-

лагать индивидуальную одежду [2]. Мас-

штабирование и быстрое реагирование на 

меняющиеся тренды делают малый бизнес 

лидером в сегменте индивидуальной 

одежды, для чего предприятиям текстиль-

ной и легкой промышленности приходится 

всегда держать в фокусе клиента и его 

предпочтения. 

В этой связи управление клиентоориен-

тированностью как своевременное опреде-

ление потребностей потенциальных и су-

ществующих клиентов и их учет в деятель-

ности организации постоянно является 

объектом внимания ученых и практиков. 

Подтверждает данный тезис и то, что по-

следнее время все чаще говорят не просто о 

клиентоориентированности, а о клиенто-

центричности бизнеса. Эти два термина 

хоть и близки по смыслу (некоторые ав-

торы их практически отождествляют и ис-

пользуют как синонимы), но не идентичны 

[3]. Клиентоориентированность – это адап-

тация бизнеса к требованиям клиента, опре-

деление направления деятельности с огляд-

кой на клиента. Клиентоцентричность – это 

такая модель построения бизнеса, когда 

клиент, его нужды и потребности, предпо-

чтения и ценности находятся в центре дея-

тельности компании, в центре принятия ее 

управленческих решений. 

В этой связи в процессе управления кли-

ентоцентричностью возрастает необходи-

мость кросс-функционального взаимодей-

ствия всех структурных подразделений ор-

ганизаций текстильной и легкой промыш-

ленностей в области обеспечения ком-

плексности и непрерывности данного про-

цесса [4].  

Методология и методы исследования 

Сегодня многие организации объявляют 

себя клиентоориентированными, но для од-

них это остается простой декларацией, для 

других закачивается обучением сотрудни-

ков и выработкой стандартов их поведения 

в отношении клиентов, третьи стараются 

выстроить долгосрочные отношения с кли-

ентами. Все это говорит о разных видах и 

уровнях зрелости модели управления кли-

ентоориентированностью в компаниях и 

вряд ли свидетельствует об их клиентоцен-

тричности. 
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В настоящее время различают такие 

виды клиентоориентированности, как внеш-

няя (ориентация на внешних клиентов) и 

внутренняя (с фокусом на сотрудников как 

внутренних клиентов компании) [5]; инди-

видуальная, групповая и организационная; 

поведенческая, отношенческая и функцио-

нальная; стратегическая, тактическая и опе-

рационная; ценностная личностная и орга-

низационно-культурная и т. д. [6, 7]. 

Такое разнообразие видов связано с 

многогранностью данной категории, кото-

рую авторы рассматривают и как процесс, 

и как инструмент управления, и как часть 

корпоративной культуры организации с 

рыночной ориентацией [8…10]. При этом 

эволюция в понимании сущности клиенто-

ориентированности идет в направлении от 

помощи клиентам в приобретении товара и 

разработки стратегии на основе собранной 

информации о клиенте до корпоративной 

ценности как элемента корпоративной 

культуры и развития прямых отношений с 

клиентом, т. е. от поведенческого аспекта 

до стратегического и ценностного, от кли-

ентоориентированности к клиентоцентрич-

ности. Другими словами, можно говорить о 

разных уровнях развития или уровнях зре-

лости фокуса на клиентов [11].  

Так, поведенческая клиентоориентиро-

ванность связана с решением оперативных 

и тактических вопросов взаимоотношений 

с клиентами, например, решение конфликт-

ных ситуаций с клиентами по принципу 

«клиент всегда прав», выстраивание взаи-

моотношений с клиентами исходя из утвер-

ждения «ваш работодатель – клиент», ини-

циирование положительных эмоций у кли-

ентов в повседневной работе и т. д. 

В свою очередь стратегическая клиенто-

ориентированность предполагает выстраи-

вание долгосрочных взаимоотношений с 

клиентами, реализует как реактивную, так 

и проактивную инновационную политику, 

связана с удовлетворением не столько теку-

щих, сколько скрытых, латентных потреб-

ностей клиентов. 

И наконец, высшим уровнем признания 

зрелости фокуса на клиента является цен-

ностная клиентоориентированность или 

клиентоцентричность, когда все подразде-

ления и каждый сотрудник организации в 

отдельности воспринимают необходимость 

удовлетворения клиентов наилучшим и 

наиболее эффективным способом как кор-

поративную ценность, как предназначение 

своего бизнеса и как свою роль в нем, отно-

сятся к клиенту как партнеру по бизнесу, 

совместно с ним разрабатывая новую про-

дукцию и развивая бизнес. 

Следует отметить, что на сегодняшний 

день сформировано уже достаточно боль-

шое количество подходов к оценке клиенто-

ориентированности, правда, касаются эти 

оценки того или иного вида, той или иной 

сущности клиентоориентированности, а не 

клиентоцентричности организации в целом. 

Большинство этих методов связано с 

опросами, фокус-группами, анализом отзы-

вов и жалоб, отражающими поведенческую 

клиентоориентированность компании, или 

же определяют метрики взаимодействия и 

удержания клиентов, характеризующие, как 

правило, операционную или тактическую 

клиентоориентированность. Гораздо реже 

речь идет о стратегической и тем более о 

ценностной клиентоориентированности, о 

клиентоцентричной трансформации [11]. 

Многообразие форм фокуса на клиента 

описывается в зарубежных методиках, та-

ких как MKTOR [Narver, Slater, 1990], 

MARKOR [Kohli, Jaworski, Kumar, 1993], 

методика Дешпанде, Фарли и Вебстера 

(1993), MORTN [Deshpande, Farley, 1998], 

CUSTOR [Hajjat, 2002] и т. д., разрабатыва-

ющих различные опросники и шкалы оце-

нок [12, 13].  

Интегральная оценка клиентоориенти-

рованности встречается гораздо реже и 

опять же под разным углом рассмотрения 

сущности этого понятия. 

В данной работе для построения кросс-

функциональной модели оценки применены 

количественный опрос и глубинные интер-

вью ведущих специалистов отечественных 

предприятий среднего и малого бизнеса 

текстильной и легкой промышленности, 

методы группировки и систематизации, 

критического и сравнительного анализов, 

обобщения и процессного моделирования. 
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Результаты и обсуждение 

Многогранность категории «клиенто-

центричность» предопределила кросс-

функциональный подход к разработке орга-

низационного механизма управления. 

Кросс-функциональное управление клиен-

тоцентричностью в данном случае характе-

ризуется пересечением таких функций, как 

аналитические (изучение и анализ суще-

ствующих потребностей клиентов), про-

гностические (предвидение и предвосхи-

щение ожиданий клиентов), функции стра-

тегического планирования, а также мотиви-

рующие и координирующие (формирова-

ние соответствующей корпоративной куль-

туры) и т. д. 

Предлагаемая в данной работе модель 

оценки клиентоцентричности, представ-

ленная в табл. 1, предполагает комплекс-

ную характеристику трех эволюционных 

уровней развития клиентоцентричности 

(поведенческого (показатели 1.1…1.9), 

стратегического (показатели 2.1…2.9) и 

ценностного (показатели 3.1…3.9)), причем 

каждый из уровней при этом может рас-

сматриваться как самостоятельный вид 

клиентоориентированности, для которого 

также может быть определен его уровень 

зрелости (горизонтальный анализ). 

 

Т а б л и ц а  1 

 
 

Вертикальный анализ дифференцирует 

глубину фокуса на клиентов от формально 

декларируемого до конструктивно созида-

тельного по трем направлениям оценки: 

низший уровень (показатели 1.1…1.3; 

2.1…2.3; 3.1…3.3), средний уровень (пока-

затели 1.4…1.6; 2.4…2.6; 3.4…3.6) и выс-

ший уровень (показатели 1.7…1.9; 2.7…2.9 

3.7…3.9).   

Низший уровень означает, что, хотя ком-

пания и понимает необходимость ориента-

ции на потребности и потребительские 

предпочтения, все-таки подошла к этому 

вопросу пока еще формально, ограничив-

шись: разработкой корпоративных стандар-

тов поведения по отношению к клиентам, 

контроль за выполнением которых не все-
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гда осуществляется; урегулированием пре-

тензий и жалоб клиентов; изучением луч-

ших практик конкурентов в области клиен-

тоориентированности; внедрением соот-

ветствующего программного обеспечения 

и включением клиентоориентированности 

в перечень декларируемых корпоративных 

ценностей организации, правда, это пока 

так и остается на уровне декларации. 

Средний по глубине проникновения 

принципов клиентоориентированности в 

деятельность компании уровень можно 

охарактеризовать как отношенческий с ре-

активным уклоном. У сотрудников уже вы-

рабатывается профессиональная заинтере-

сованность в наиболее эффективном удо-

влетворении любых запросов клиентов; 

компания начинает выстраивать свои стра-

тегии, ориентируясь на результаты регу-

лярных исследований в этой области. Взаи-

моотношения между отделами и подразде-

лениями компании и сама система управле-

ния клиентскими запросами хорошо отла-

жены. Речь уже идет об изменении отноше-

ния к клиенту, восприятии его как своего 

партнера по бизнесу или как своего «рабо-

тодателя». Но, правда, компания осуществ-

ляет все еще реактивное управление в обла-

сти клиентоориентированности, скорее сле-

дует за своими клиентами, чем стимулирует 

их вовлечение в создание принципиально 

новых продуктов и новых потребностей. 

И наконец, третий уровень, характеризу-

ющий глубокое проникновение в деятель-

ность компании и умы сотрудников прин-

ципов и ценностей клиентоориентирован-

ности, связан с формированием долгосроч-

ных отношений с клиентами, их коммуни-

кационной активностью; пониманием век-

тора развития рынка и скрытых (латент-

ных) потребностей клиентов. Все это нахо-

дит отражение в стратегических планах 

компании и в силе и потенциале роста ее 

бренда. Данный уровень проникновения 

можно назвать конструктивно-созидатель-

ным с проактивным характером управле-

ния и глубоким проникновением клиенто-

центричности в умы сотрудников и дея-

тельность организации. 

При этом, безусловно, каждый последу-

ющий уровень не отменяет предыдущий, и 

лишь в совокупности они характеризуют 

клиентоцентричность компании. 

Формирование модели клиентоцентрич-

ной компании и оценки уровня зрелости ее 

организационного механизма должно исхо-

дить из современных трендов развития биз-

неса и экономики, современных требований 

клиентов к качеству и инновационности 

продукции, качеству обслуживания и кана-

лам взаимодействия, что учтено в системе 

предлагаемых показателей, таких как ис-

пользование технических возможностей и 

ПО для сбора и анализа данных о клиентах, 

их опыте и пользовательском пути, посто-

янное обновление программного обеспече-

ния в области изучения целевого рынка по-

требителей, формирование ассортиментного 

портфеля  на основе опросов, результатов 

взаимодействия с клиентами в соцсетях и 

на форумах, инвестиции в инновационные 

клиентоориентированные технологии про-

изводства и реализации продукции и т. д. 

Комбинация различных оценок, описан-

ных в табл. 1, позволяет определить архе-

тип зрелости фокуса на клиента, что пред-

ставлено на рис. 1.  
 

 
 

 Рис. 1  

 

Предлагается рассматривать следующие 

архетипы клиентоориентированности от 

низшего к высшему уровню зрелости, что 

демонстрирует пунктирная линия на ри-

сунке: плывущий по течению, довольству-

ющийся малым, старатель, соответствую-

щий рынку, удерживающий баланс, колла-

боратор (участвующий в сотрудничестве с 

другими людьми или организациями для 
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достижения общей цели), следящий за 

трендом, номинант на лидерство в данной 

области, познавший гармонию. Для каж-

дого из архетипов разрабатывают соответ-

ствующую стратегию развития, опираясь 

на последующие эволюционные стадии. 

Для определения количественной 

оценки уровня зрелости клиентоцентрич-

ности компании рекомендуется балльная 

оценка, что дает возможность получения 

интегральной оценки уровня развития орга-

низационного механизма клиентоцентрич-

ности компании. Получение балльной 

оценки возможно в результате проведения 

опросов и глубинных интервью, для чего 

для ряда показателей (направлений деятель-

ности) предлагается использовать следую-

щую шкалу оценки: 0 баллов – деятель-

ность не осуществляется; 1 балл – имеют 

место единичные случаи; 2 балла – прово-

дится ситуационно; 3 балла – осуществля-

ется на регулярной основе.  

Для показателей 1.1; 3.1; 3.4; 3,6 и 3,9 

требуется несколько иная редакция, хотя и 

сохраняется общая логика, когда каждое 

последующее значение в шкале баллов 

должно означать качественно более высо-

кий уровень развития признака. Например, 

для показателя 1.1 «Наличие стандартов по-

ведения персонала по отношению к клиен-

там» шкала будет выглядеть следующим 

образом: 

0 баллов – стандарты (регламенты) по-

ведения отсутствуют; 

1 балл – стандарты (регламенты) фор-

мально существуют (например, есть доку-

мент), но не доведены до исполнителей; 

2 балла – стандарты (регламенты) доку-

ментированы, доведены до сотрудников и 

применяются; 

3 балла – стандарты (регламенты) явля-

ются основой для непрерывного улучше-

ния: фиксируются и анализируются откло-

нения от их выполнения, существует про-

цедура периодического пересмотра и улуч-

шения стандартов (регламентов). 

Для показателя 3.1 «Включение КО в 

перечень декларируемых корпоративных 

ценностей организации» предлагается сле-

дующая шкала: 

0 баллов – клиентоориентированность 

не является корпоративной ценностью; 

1 балл – клиентоориентированность 

формально включена в перечень деклари-

руемых корпоративных ценностей, но от-

сутствуют механизмы и практики, трансли-

рующие эту ценность в конкретные дей-

ствия; 

2 балла – клиентоориентированность 

частично интегрирована в деятельность ор-

ганизации, существуют отдельные инициа-

тивы и системы, поддерживающие эту цен-

ность, однако они не системны и не охваты-

вают всех сотрудников; 

3 балла – клиентоориентированность яв-

ляется фундаментом для принятия решений 

и построения бизнес-процессов. 

Шкала оценки уровня зрелости для по-

казателя 3.4 «Отлаженная внутренняя си-

стема управления запросами клиентов»: 

0 баллов – отсутствуют единые каналы 

приема и фиксации обращений, не разрабо-

тан регламент их обработки; 

1 балл – учет запросов клиентов носит 

формализованный характер: базовый ре-

гламент разработан, но нет анализа причин 

обращений и не контролируется реакция на 

них; 

2 балла – существуют четкие регла-

менты для разных типов запросов, их со-

блюдение отслеживается; фокус смещается 

с учета на качество обслуживания; 

3 балла – система управления запросами 

интегрирована с другими бизнес-процес-

сами (продажи, производство, доставка); 

регламенты пересматриваются и улучша-

ются на основе данных об удовлетворенно-

сти клиентов, выявления коренных причин 

проблем. 

Оценочная шкала для показателя 3.6 

"Инвестиции в клиентоориентированные 

технологии": 

0 баллов – инвестиции не осуществля-

ются, бюджет на них не планируется, так 

как технологии воспринимаются как за-

траты, а не как инвестиции в развитие; 

1 балл – инвестиции носят точечный и 

реактивный характер (внедряются разроз-

ненные инструменты); 

2 балла – осуществляются инвестиции в 

ключевые интегрированные платформы 



№ 5 (419) ТЕХНОЛОГИЯ ТЕКСТИЛЬНОЙ ПРОМЫШЛЕННОСТИ 2025 77 

управления клиентскими запросами (еди-

ная CRM-система, платформа колл-центра, 

система обратной связи); 

3 балла – существует практика постоян-

ного пилотирования и внедрения новых 

технологических решений в области улуч-

шения клиентского опыта. 

Критерием оценки при разработке 

шкалы для показателя 3.9 «Клиентоориен-

тированность – личная ценность сотрудни-

ков» является степень, в которой принципы 

клиентоориентированности понимаются, 

разделяются и применяются сотрудниками 

в их профессиональной деятельности без 

принуждения. Пример такой шкалы: 

0 баллов – клиентоориентированность 

не является инструментальной ценностью 

сотрудников, а воспринимается ими как ис-

точник проблем и помеха в работе; 

1 балл – сотрудники следуют правилам 

(например, стандартным фразам, скриптам), 

но формально, без искренней вовлеченно-

сти, воспринимая фокусирование деятель-

ности на клиентов как ценность, навязан-

ную извне; 

2 балла – клиентоориентированность 

как корпоративная ценность разделяется и 

понимается большинством сотрудников, 

является частью их корпоративной куль-

туры; сотрудники способны проявлять ини-

циативу в рамках своих полномочий для ре-

шения проблем клиентов; 

3 балла – клиентоориентированность яв-

ляется внутренней потребностью большин-

ства сотрудников, их личной философией; 

сотрудники проактивно ищут способы 

улучшить опыт клиента, даже если это вы-

ходит за рамки их прямых обязанностей, 

являются «адвокатами» клиента внутри 

компании. 

Отношение фактического количества 

набранных баллов по всем показателям к 

максимально возможному числу (81 балл) 

покажет уровень зрелости клиентоцентрич-

ности. Отдельно могут быть определены 

уровни поведенческой, стратегической и 

ценностной клиентоориентированности. 

Если есть необходимость акцентировать 

внимание на каких-то отдельных направле-

ниях деятельности, для показателей могут 

быть введены коэффициенты весомости. 

В Ы В О Д Ы 

 

Предложенный подход к измерению 

уровня зрелости (развития) клиентоцен-

тричности организации носит кросс-функ-

циональный характер, так как позволяет 

находить различные комбинации оценок, 

выделяя при этом различные виды клиенто-

ориентированности, отражает не только 

процессы управления поведением сотруд-

ников, но и направления стратегического 

развития бизнеса, учитывает, насколько 

глубоко идеи фокуса на клиентов проникли 

в деятельность компании, стали ее корпора-

тивной ценностью. 
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