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ÑÐÀÂÍÈÒÅËÜÍÛÉ ÀÍÀËÈÇ ÏÐÈÁÛËÜÍÎÑÒÈ ÊËÈÅÍÒÎÂ 
ÐÅÃÈÎÍÀËÜÍÛÕ È ÌÅÆÄÓÍÀÐÎÄÍÛÕ ÊÎÌÏÀÍÈÉ 

Öåëüþ èññëåäîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ïîèñê ïóòåé ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè êîì-
ïàíèé â ðåçóëüòàòå îïòèìèçàöèè êëèåíòñêîé áàçû. Èññëåäîâàíèå ïðèáûëü-
íîñòè êëèåíòîâ îñóùåñòâëÿëîñü ìåòîäîì ó÷åòà çàòðàò ïî âèäàì àêòèâíîñ-
òåé. Äàíû ïðàêòè÷åñêèå ðåêîìåíäàöèè ïî êëàññèôèêàöèè è óïðàâëåíèþ 
êëèåíòàìè ðàçëè÷íîé ñòåïåíè ïðèáûëüíîñòè. 
Êëþ÷åâûå ñëîâà: ïðèáûëüíîñòü, êëèåíòû, çàòðàòû, àêòèâíîñòè, óïðàâëå-
íèå êëèåíòàìè. 

Îñíîâíûì ïîêàçàòåëåì óñïåõà êîììåð÷åñêîé êîìïàíèè íà êîíêóðåíò-
íîì ðûíêå ÿâëÿåòñÿ ìàêñèìèçàöèÿ ïðèáûëè è ñòàáèëüíûé ðîñò ðûíî÷íîé 
ñòîèìîñòè íà äëèòåëüíîì èíòåðâàëå âðåìåíè. 

Óïðàâëåíèå âçàèìîîòíîøåíèÿìè ñ êëèåíòàìè íà îñíîâå èõ ïðèáûëüíîñ-
òè ïðåäñòàâëÿåò èíòåðåñ äëÿ ñòðåìÿùåéñÿ ê óñïåõó êîìïàíèè, íåçàâèñèìî 
îò âûáîðà áàçîâîé ñòðàòåãèè ñîçäàíèÿ óñòîé÷èâûõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìó-
ùåñòâ. 

Ïî ìíåíèþ Ï. Äðóêåðà, âûæèâàíèå è ñàìà ïðè÷èíà ñîçäàíèÿ êîììåð-
÷åñêèõ ñóáúåêòîâ çàâèñÿò îò óìåíèÿ íàõîäèòü ïîòðåáèòåëÿ äëÿ ñâîåé äå-
ÿòåëüíîñòè è óäîâëåòâîðÿòü çàïðîñû òàêîãî ïîòðåáèòåëÿ [1]. 

Â ïðàêòèêå óñïåøíûõ êîìïàíèé îäíèì èç àñïåêòîâ ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè 
áèçíåñà âûñòóïàåò ïîòîê áóäóùåé ïðèáûëè, ïîëó÷àåìîé â ðàìêàõ ïîëíîé 
ïðèáûëè îò êëèåíòà. Âçãëÿä íà êëèåíòîâ êàê íà áèçíåñ-àêòèâ ñòèìóëèðóåò 
êîìïàíèþ íàðàùèâàòü ýòîò áèçíåñ-àêòèâ, à òåì ñàìûì — è ñâîþ ðûíî÷íóþ 
ñòîèìîñòü [2]. 

Ïîäõîä âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ ê êëèåíòàì êàê ê áèçíåñ-àêòèâàì îò-
ðàæàåò ñîâðåìåííûå òåíäåíöèè ïåðåõîäà îò íàöåëåííîãî íà äîñòèæåíèå 
êðàòêîñðî÷íûõ öåëåé òðàíçàêöèîííîãî áèçíåñà ê êëèåíòî- è ñîöèàëüíî-
îòâåòñòâåííîìó áèçíåñó, îðèåíòèðîâàííîìó íà äîëãîñðî÷íóþ ïåðñïåê-
òèâó. 

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ïðè èçó÷åíèè ïðèáûëüíîñòè êëèåíòîâ ÷àñòî îáíà-
ðóæèâàåòñÿ, ÷òî ðàçâèâàòü äîëãîñðî÷íûå âçàèìîîòíîøåíèÿ ýêîíîìè÷åñêè 
öåëåñîîáðàçíî íå ñ êàæäûì êëèåíòîì. Íåêîòîðûå êëèåíòñêèå ñåãìåíòû íå 
îïðàâäûâàþò âëîæåíèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ ðàçâèòèÿ îòíîøåíèé â ñòîðîíó 
ïðîäâèæåíèÿ ïî «ëåñòíèöå ëîÿëüíîñòè» è îêàçûâàþòñÿ òàê íàçûâàåìûìè 
«íàåìíèêàìè» ñ íåâûñîêèì óðîâíåì ëîÿëüíîñòè, âûñîêèìè èçäåðæêàìè â 
îáñëóæèâàíèè, ïðèâëå÷åíèè è óäåðæàíèè [2]. 

Êàê îòìå÷àþò Ð. Êàïëàí è Ä. Íîðòîí, äëÿ êîìïàíèè âàæåí íå ïðîñ-
òî äîâîëüíûé ïîêóïàòåëü, åé íóæåí âûãîäíûé ïîêóïàòåëü. Òàêîé ôèíàí-
ñîâûé ïîêàçàòåëü, êàê ïðèáûëüíîñòü êëèåíòà, ïîçâîëÿåò êîìïàíèè ñòàòü 
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îðèåíòèðîâàííîé íà ïîòðåáèòåëÿ, à íå îäåðæèìîé èäååé ïðèâëå÷åíèÿ êàê 
ìîæíî áîëüøåãî èõ ÷èñëà [3]. 

Àíàëèç ïðèáûëüíîñòè êëèåíòîâ âõîäèò â ñîñòàâëÿþùóþ áèçíåñ-ïðî-
öåññîâ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé, åãî ïðèìåíåíèå ïîçâîëÿåò 
êîìïàíèè ñîâåðøèòü îäèí èç íà÷àëüíûõ øàãîâ ïî óñîâåðøåíñòâîâàíèþ 
áèçíåñà, â äàëüíåéøåì ïåðåõîäÿ ê ïðèìåíåíèþ ñîâðåìåííûõ ñèñòåì óï-
ðàâëåíèÿ. 

Öåëüþ èññëåäîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ èçûñêàíèå âíóòðåííèõ ðåçåðâîâ êîìïà-
íèè ïóòåì îïòèìèçàöèè êëèåíòñêîé áàçû, ÷òî íå òîëüêî äîëæíî áëàãî-
òâîðíî îòðàçèòüñÿ íà êîëè÷åñòâåííîì óâåëè÷åíèè ïðèáûëè êîìïàíèè, íî 
è áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü êà÷åñòâåííîìó óëó÷øåíèþ å¸ óïðàâëÿåìîñòè. 

Îáúåêòîì èññëåäîâàíèÿ ÿâëÿþòñÿ ðîññèéñêèå è çàðóáåæíûå êîìïàíèè, 
îáñëóæèâàþùèå òîëüêî ðåãèîíàëüíûå èëè ðåãèîíàëüíûå è ìåæäóíàðîä-
íûå ðûíêè îäíîâðåìåííî. 

Èññëåäîâàíèå ïðèáûëüíîñòè êëèåíòîâ îñóùåñòâëÿëîñü ìåòîäîì ó÷åòà 
çàòðàò ïî âèäàì àêòèâíîñòåé (ABC — Activity based costing). Àíàëèç ïî 
óêàçàííîé ìåòîäèêå ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü áîëåå òî÷íóþ èíôîðìàöèþ î ðàñ-
ïðåäåëåíèè çàòðàò ïî êëèåíòàì è âûÿâèòü ôàêòîðû, çàñòàâëÿþùèå íåêî-
òîðûõ êëèåíòîâ ñòàíîâèòüñÿ áîëåå èëè ìåíåå äîðîãîñòîÿùèìè â îáñëóæè-
âàíèè. 

Ó÷åò ïî âèäàì àêòèâíîñòè ÿâëÿåòñÿ ñïåöèôè÷åñêèì ìåòîäîì óòî÷íå-
íèÿ ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìû ó÷åòà. Îí óäåëÿåò âíèìàíèå âèäàì àêòèâíîñòè 
(ôóíêöèÿì èëè ðàáîòàì) êàê îñíîâå ñòîèìîñòè îáúåêòà çàòðàò. ÀÂÑ èñ-
ïîëüçóåò ñòîèìîñòü àêòèâíîñòåé êàê áàçó äëÿ íàçíà÷åíèÿ çàòðàò íà äðóãèå 
îáúåêòû, òàêèå êàê èçäåëèÿ, óñëóãè èëè ïîòðåáèòåëè. 

Ñèñòåìà ó÷åòà çàòðàò ïî àêòèâíîñòÿì ïîä÷åðêèâàåò íåîáõîäèìîñòü ëó÷-
øåãî ïîíèìàíèÿ íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ è ïîýòîìó óòî÷íÿåò ïðè÷èíû âîçíèê-
íîâåíèÿ ýòèõ ðàñõîäîâ è èõ ñâÿçü ñ îáúåêòîì çàòðàò. 

Ñèñòåìà ÀÂÑ ïðåäïîëàãàåò, ÷òî çàòðàòû âûçâàíû äåÿòåëüíîñòüþ — àê-
òèâíîñòüþ, à îáúåêòû çàòðàò — â äàííîé ðàáîòå ðå÷ü èäåò î êëèåíòàõ êîì-
ïàíèè — ñîçäàþò ñïðîñ íà àêòèâíîñòè. 

Ñòðóêòóðíî ñèñòåìà ÀÂÑ, ïðèìåíèòåëüíî ê îöåíêå ïðèáûëüíîñòè êëè-
åíòîâ, âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå ñòóïåíè: 

1. Îïðåäåëåíèå ïåðå÷íÿ è ïîñëåäîâàòåëüíîñòè àêòèâíîñòåé, ñâÿçàííûõ 
ñ îáñëóæèâàíèåì êëèåíòà; 

2. Ðàñ÷åò ïîòðåáëåíèÿ àêòèâíîñòÿìè ðåñóðñîâ, îòðàæåííûõ â äåíåæíîì 
âûðàæåíèè íà ñ÷åòàõ áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà, îïðåäåëåíèå ñòîèìîñòè àêòèâ-
íîñòåé êàê îáúåêòîâ çàòðàò; 

3. Âûáîð è ðàñ÷åò ñòîèìîñòè «íîñèòåëåé çàòðàò» îò àêòèâíîñòåé ê êëè-
åíòàìè, îòðàæàþùèõ ñòåïåíü ïîòðåáëåíèÿ ðåñóðñîâ êëèåíòàìè; 

4. Ðàñ÷åò ñòîèìîñòè è ïðèáûëüíîñòè êëèåíòîâ êàê îáúåêòîâ çàòðàò. 
Îñíîâíîé ïðîáëåìîé, ñ êîòîðîé ñòàëêèâàåòñÿ êîìïàíèÿ, æåëàþùàÿ 

âûïîëíèòü ðàíæèðîâàíèå êëèåíòîâ ïî îïåðàöèîííîìó äîõîäó, ÿâëÿåòñÿ 
ñëîæíîñòü ðàñïðåäåëåíèÿ êîñâåííûõ çàòðàò íà êëèåíòîâ ìåòîäîì ÀÂÑ èç-
çà íåäîñòàòêà èíôîðìàöèè ïî êîëè÷åñòâó íîñèòåëåé çàòðàò èëè ñëîæíîñ-
òüþ â îïðåäåëåíèè âèäà íîñèòåëÿ. 
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Â ïîäîáíûõ èñêëþ÷èòåëüíûõ ñëó÷àÿõ, â êà÷åñòâå äîïîëíåíèÿ ê ìåòî-
äó ÀÂÑ, ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàí ðàçðàáîòàííûé è àïðîáèðîâàííûé íàìè 
ìåòîä ðàñïðåäåëåíèÿ êîñâåííûõ çàòðàò ñ ïîìîùüþ ýêñïåðòíûõ îöåíîê [4]. 
Ðåçóëüòàò ðàñïðåäåëåíèÿ àäìèíèñòðàòèâíûõ çàòðàò ïî âèäàì àêòèâíîñòåé 
ïðåäñòàâëåí â òàáëèöå 1. 

Ñóùíîñòü ìåòîäà çàêëþ÷àåòñÿ â íåïîñðåäñòâåííîé áàëëüíîé îöåíêå ìå-
íåäæåðàìè ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè ñòåïåíè ðàñõîäîâàíèÿ 
ðåñóðñîâ ïîäðàçäåëåíèÿ (íå îáÿçàòåëüíî ìàòåðèàëüíûõ) íà òîãî èëè èíîãî 
êëèåíòà, ïðîäóêò èëè ïðîöåññ. 

Äëÿ òîãî, ÷òîáû èçáåæàòü ñóáúåêòèâíîñòè, ñîñòàâ ýêñïåðòîâ äîëæåí áûòü 
ðàçíîðîäíûì è êîëè÷åñòâî äîëæíî áûòü íå ìåíåå 7–10 ÷åëîâåê. Èòîãîâàÿ 
áàëëüíàÿ îöåíêà ïî i-ìó ïîòðåáèòåëþ (Ì
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n — êîëè÷åñòâî ýêñïåðòîâ. 
Äàííàÿ ìåòîäèêà ïðîøëà àïðîáàöèþ â íåñêîëüêèõ ðîññèéñêèõ è çàðó-

áåæíûõ êîìïàíèÿõ. Íàïðèìåð, â êîìïàíèè îïòîâîé òîðãîâëè (Íèäåðëàí-
äû) ïðè àíàëèçå ïðèáûëüíîñòè êëèåíòîâ áûëè âûÿâëåíû òðè îñíîâíûõ ñî-
âîêóïíîñòè êîñâåííûõ çàòðàò: ìàðêåòèíã, ïîãðóçî÷íî-ðàçãðóçî÷íûå ðàáîòû 
è òðàíñïîðòíûå ðàñõîäû. Ïðè èçâåñòíîì äëÿ êàæäîãî èç 196 êëèåíòîâ êî-
ëè÷åñòâå ïðÿìûõ çàòðàò (ñòîèìîñòè ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè) êîñâåííûå 
çàòðàòû ðàñïðåäåëèëèñü ñîãëàñíî ñóììå áàëëîâ îò 0 äî 20, âûñòàâëåííîé 
êàæäîìó êëèåíòó ìåíåäæåðàìè îòäåëà ìàðêåòèíãà, ñêëàäà è òðàíñïîðòíî-
ãî öåõà. Êðèòåðèåì îöåíêè ÿâëÿëèñü êàê êà÷åñòâåííûå (íàïðèìåð, ñïåöè-
àëüíûå òðåáîâàíèÿ ê óïàêîâêå), òàê è êîëè÷åñòâåííûå (äàëüíîñòü äîñòàâ-
êè, êîëè÷åñòâî çàêàçîâ, ðàçìåð ïàðòèé è ò.ï.), îïðåäåëÿåìûå ñïåöèôèêîé 
îòäåëà. 

Ïîñëå ñòàòèñòè÷åñêîé îáðàáîòêè ðåçóëüòàòîâ áûë ïîëó÷åí ñðåäíèé áàëë 
ïî êàæäîìó êëèåíòó è îáùàÿ ñóììà áàëëîâ ïî âèäàì àêòèâíîñòåé, îïðåäå-
ëÿþùèõ íàèáîëüøóþ äîëþ êîñâåííûõ çàòðàò êîìïàíèè. 

Îïåðàöèîííûé äîõîä ïî êàæäîìó êëèåíòó îïðåäåëÿëñÿ êàê ðàçíîñòü 
âûðó÷êè è âàëîâûõ çàòðàò, âêëþ÷àþùèõ â ñåáÿ èçâåñòíûå ñóììû ïðÿìûõ 
èçäåðæåê è ðàñïðåäåëåííûå ìåòîäîì áàëëüíûõ îöåíîê ñóììû êîñâåííûõ 
çàòðàò, íàêîïëåííûõ ïî âèäàì àêòèâíîñòè: ìàðêåòèíã, ñêëàäèðîâàíèå è 
ïîãðóçêà, äîñòàâêà. 

Ðàíæèðîâàíèå êëèåíòîâ ïî îïåðàöèîííîìó äîõîäó ïîçâîëèëî âûÿâèòü 
ñëåäóþùèå ãðóïïû êëèåíòîâ ïî äîëå ñîâîêóïíîãî ïðîöåíòà îïåðàöèîííî-
ãî äîõîäà: À — äî 80 %, B — îò 80 % äî 95 %, Ñ îò 95 % — äî 100 % 
è D — êëèåíòû óáûòî÷íûå. Äàëåå êëèåíòû êëàññèôèöèðîâàëèñü ïî ñî-
îòíîøåíèþ îïåðàöèîííîãî äîõîäà îò êëèåíòà ê îïåðàöèîííûì çàòðàòàì 
íà åãî îáñëóæèâàíèå. Âûñîêîïðèáûëüíûå êëèåíòû ñ íèçêèìè çàòðàòàìè 
íà îáñëóæèâàíèå óñëîâíî áûëè íàçâàíû — «ïàññèâíûå», ñ âûñîêèìè — 
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«çäðàâîìûñëÿùèå». Íèçêîïðèáûëüíûå è óáûòî÷íûå êëèåíòû ñ íèçêèìè 
çàòðàòàìè íà îáñëóæèâàíèå óñëîâíî íàçûâàëèñü — «äåøåâûìè», ñ âûñî-
êèìè — «àãðåññèâíûìè» [5]. 

Â õîäå èññëåäîâàíèÿ âîçíèêëà íåîáõîäèìîñòü ó÷åòà àëüòåðíàòèâíûõ 
èçäåðæåê, ñâÿçàííûõ ñ îïðåäåëåííûìè ïîòðåáèòåëÿìè, íàïðèìåð, äîïóñ-
êàþùèìè ñðûâ ñðîêîâ îïëàòû ñ÷åòîâ è ñîçäàþùèìè èçáûòî÷íûå çàïàñû 
íà ñêëàäàõ èññëåäóåìûõ êîìïàíèé. Â êà÷åñòâå ðåøåíèÿ ïðåäëàãàåòñÿ ââå-
äåíèå äîïîëíèòåëüíûõ âèäîâ àêòèâíîñòåé, òàêèõ êàê «ïðåäîñòàâëåíèå òî-
âàðíîãî êðåäèòà» è «îáñëóæèâàíèå òîâàðíîãî çàïàñà», ñ ñîîòâåòñòâóþùèì 
îïðåäåëåíèåì ñòîèìîñòè ýòèõ àêòèâíîñòåé, áàçèðóþùåìñÿ íà ðàñ÷åòå óïó-
ùåííîé âûãîäû (òàáëèöà 1, 2). 

Òàáëèöà 1 

Ðàñïðåäåëåíèå àäìèíèñòðàòèâíûõ ðàñõîäîâ ïî âèäàì àêòèâíîñòåé ìåòîäîì 
áàëëüíûõ îöåíîê

Àêòèâíîñòü Áàëë Ñóììà, ó.å.
Ïîëó÷åíèå çàêàçà 3 496
Ìàðêåòèíã 5 827
Ðåêëàìà 1 165
Îáðàáîòêà èíôîðìàöèè 2 331
Ñêëàäñêèå îïåðàöèè 4 661
Õðàíåíèå òîâàðà 3 496
Òîâàðíûé çàïàñ 5 827
Çàêóïêà òîâàðà 4 661
Äîñòàâêà ïî ãîðîäó 1 165
Äîñòàâêà çà ãîðîä 1 165
Ïðåäîñòàâëåíèå òîâàðíîãî êðåäèòà 2 331
Âñåãî 31 5125

Â ðåçóëüòàòå ïåðâîé ñòàäèè ABC-àíàëèçà áûëè âûÿâëåíû àêòèâíîñòè, 
ñâÿçàííûå ñ îáñëóæèâàíèåì êëèåíòîâ, è èñïîëüçóåìûå èìè ðåñóðñû, â ñî-
îòâåòñòâèè ñ òàáëèöåé 2. 

Àíàëèç ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ äëÿ ðîññèéñêèõ êîìïàíèé âûÿâèë, ÷òî 
àêòèâíîñòè «Õðàíåíèå òîâàðà», «Òîâàðíûé çàïàñ», «Ñêëàäñêèå îïåðàöèè» 
ÿâëÿþòñÿ ñàìûìè ðåñóðñîåìêèìè. Èçäåðæêè íà óêàçàííûå «âíóòðåííèå» 
âèäû àêòèâíîñòè, ïî íàøèì íàáëþäåíèÿì, ñîñòàâëÿþò äî 70 % îò îáùåé 
ñóììû çàòðàò, ñâÿçàííûõ ñ îáñëóæèâàíèåì êëèåíòà. Äàííûå âèäû àêòèâ-
íîñòåé, ñ òî÷êè çðåíèÿ êëèåíòà, íå äîáàâëÿþò «ïîëåçíîñòè» ê òîâàðàì è 
óñëóãàì êîìïàíèè. Â òî æå âðåìÿ, äëÿ ðîññèéñêèõ êîìïàíèé, ðàáîòàþùèõ 
íà âíóòðåííåì ðûíêå, çàòðàòû íà âèäû àêòèâíîñòè, äîáàâëÿþùèå «ïî-
ëåçíîñòü» äëÿ êëèåíòà, îòíîñèòåëüíî íåâåëèêè, íàïðèìåð, îòíîñèòåëüíàÿ 
äîëÿ çàòðàò íà ìàðêåòèíã â ñðåäíåì íå ïðåâûøàåò 20 %, à íà òðàíñïîðòè-
ðîâêó — 10 %. 

Õàðàêòåðíîé îñîáåííîñòüþ çàðóáåæíûõ è ðîññèéñêèõ êîìïàíèé, îñó-
ùåñòâëÿþùèõ ïîñòàâêè íà ìåæäóíàðîäíûå ðûíêè, ÿâëÿåòñÿ çíà÷èòåëüíîå 
ñíèæåíèå äîëè «âíóòðåííèõ» îïåðàöèîííûõ çàòðàò, ñâÿçàííûõ íåïîñðåäñ-
òâåííî ñ ãðóçîïåðåðàáîòêîé âíóòðè êîìïàíèè (íå áîëåå 22 %) è óâåëè÷åíèå 
îòíîñèòåëüíîé äîëè çàòðàò íà ìàðêåòèíã (äî 40 %) è òðàíñïîðò (äî 38 %). 
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Äëÿ ïîâûøåíèÿ îáùåé ðåíòàáåëüíîñòè êîìïàíèé, îáñëóæèâàþùèõ 
âíóòðåííèå ðûíêè, öåëåñîîáðàçíî íàïðàâèòü óñèëèÿ, â ïåðâóþ î÷åðåäü, íà 
ñîêðàùåíèå ðàçìåðà òîâàðíîãî çàïàñà è ñíèæåíèå çàòðàò ïî âèäàì àêòèâ-
íîñòåé, íå äîáàâëÿþùèì «ïîëåçíîñòè» äëÿ êëèåíòà çà ñ÷åò: 

• ïîâûøåíèÿ íàäåæíîñòè ïîñòàâîê 
• ñîêðàùåíèÿ ñðîêîâ ïîñòàâîê 
• ïîñòàâîê òî÷íî â ñðîê 
• ïðÿìûõ ïîñòàâîê òîâàðà êëèåíòó áåç ðàçãðóçêè òîâàðà íà ñêëàäå. 
Äëÿ êîìïàíèé, ðàáîòàþùèõ íà ãëîáàëüíûõ ðûíêàõ, êðèòè÷åñêèì ÿâëÿ-

åòñÿ ñíèæåíèå òðàíñïîðòíûõ çàòðàò â ðåçóëüòàòå: 
• âíåäðåíèÿ èííîâàöèîííûõ ñïîñîáîâ îðãàíèçàöèè ðàñïðåäåëèòåëüíûõ 

ñåòåé è ñïîñîáîâ òðàíñïîðòèðîâêè 
• «îòëîæåííîé êàñòîìèçàöèè» òîâàðîâ è óñëóã 
• îïòèìèçàöèè ïàðòèé îòãðóçêè è ìàðøðóòîâ äîñòàâêè 
• îïòèìèçàöèè ðàçìåùåíèÿ ëîãèñòè÷åñêèõ ïîäðàçäåëåíèé 
• ïðèìåíåíèÿ RFID òåõíîëîãèé è ò.ï. 
Ñîêðàùåíèå òðàíñïîðòíûõ çàòðàò â äàííîì ñëó÷àå ìîæåò ïðèâåñòè ê 

óâåëè÷åíèþ çàòðàò, ñâÿçàííûõ ñ îáñëóæèâàíèåì òîâàðíûõ çàïàñîâ. Íà-
õîæäåíèå îïòèìàëüíîãî ðåøåíèÿ ïðåäñòàâëÿåò îáúåêò äàëüíåéøèõ èññëå-
äîâàíèé. 

Íà âòîðîì ýòàïå ABC-àíàëèçà îáúåêòîì ó÷åòà ÿâëÿåòñÿ êëèåíò èëè ãðóï-
ïà êëèåíòîâ êîìïàíèè. Äëÿ ðàñïðåäåëåíèÿ çàòðàò íà êëèåíòîâ íåîáõîäèìî 
îïðåäåëèòü íîñèòåëü çàòðàò (Cost driver). Íîñèòåëåì çàòðàò ÿâëÿåòñÿ êî-
ëè÷åñòâåííûé ïîêàçàòåëü, ñ ïîìîùüþ êîòîðîãî îïðåäåëÿåòñÿ âåëè÷èíà èñ-
ïîëüçîâàííûõ ðåñóðñîâ ïî àêòèâíîñòÿì. Ýòîò ïîêàçàòåëü äîëæåí áûòü ëåãêî 
èçìåðÿåìûì, ïîíÿòíûì èñïîëíèòåëÿì äàííîé àêòèâíîñòè è îòðàæàòü ïðè-
÷èííî-ñëåäñòâåííóþ ñâÿçü ìåæäó âåëè÷èíîé ïîêàçàòåëÿ è âåëè÷èíîé çàòðàò 
ïî àêòèâíîñòè. Èçìåíåíèå êîëè÷åñòâà (çàìåíà) íîñèòåëÿ çàòðàò äîëæíî ïðè-
âîäèòü ê èçìåíåíèþ îáùåé ñòîèìîñòè ñâÿçàííîãî ñ íèì îáúåêòà çàòðàò. 

Äëÿ îïðåäåëåíèÿ íîñèòåëåé çàòðàò ïî âèäàì àêòèâíîñòåé áûëè ïðîâå-
äåíû ñîâåùàíèÿ ñ ðóêîâîäèòåëÿìè ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèé è îïåðàöè-
îííûìè ìåíåäæåðàìè, òàêæå ó÷èòûâàëîñü íàëè÷èå äîñòóïíûõ äàííûõ â 
èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìå è æóðíàëàõ ó÷åòà, îòðàæàþùèõ èñïîëüçîâàíèå 
ðåñóðñîâ êëèåíòàìè êîìïàíèè. 

Ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ îïå-
ðàöèîííûõ ìåíåäæåðîâ, èìåþùèõ ìíîãîëåòíèé ïðàêòè÷åñêèé îïûò ïî 
îïðåäåëåííûì âèäàì àêòèâíîñòåé, ÿâëÿþòñÿ íàèáîëåå îïòèìàëüíûìè ïðè 
óñëîâèè ñâîåâðåìåííîé è îáúåêòèâíîé ìîòèâàöèè. 

Ðàññ÷èòàííûå ñòàâêè íîñèòåëåé çàòðàò (òàáëèöà 3) ìîãóò ñëóæèòü ïî-
êàçàòåëÿìè ðàáîòû îïåðàöèîííûõ ìåíåäæåðîâ, îòâåòñòâåííûõ çà òó èëè 
èíóþ àêòèâíîñòü. Ëþáîå îòêëîíåíèå â áîëüøóþ ñòîðîíó îò áþäæåòíûõ 
ñòàâîê ìîæåò ñâèäåòåëüñòâîâàòü î ïðåâûøåíèè çàòðàò ïî äàííîìó âèäó 
àêòèâíîñòè èëè ñíèæåíèþ ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ íîñèòåëÿ ñ ïîñ-
ëåäóþùèì íåãàòèâíûì îòêëèêîì â ñèñòåìå ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà. 

Äàííûé ïðèíöèï «äåêîìïîçèöèè» îòâåòñòâåííîñòè ïî âèäàì àêòèâíîñ-
òè ñ ïîñòðîåíèåì ñàìîðåãóëèðóþùåéñÿ ñèñòåìû ñ îáðàòíîé ñâÿçüþ ðåêî-
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ìåíäîâàí ê âíåäðåíèþ è óñïåøíî ïðèìåíÿåòñÿ ïðè ðàáîòå ñ êëèåíòàìè êàê 
â ðîññèéñêèõ, òàê è â çàðóáåæíûõ êîìïàíèÿõ [5]. 

Äàëüíåéøèì ðàçâèòèåì óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè ïî âèäàì äåÿòåëüíîñòè 
ïðè ðàáîòå ñ êëèåíòàìè ìîæåò áûòü ðàçðàáîòêà áþäæåòà âñåé êîìïàíèè ïî 
âèäàì àêòèâíîñòåé Activity Based Budgeting (ÀÂÂ) ñ ïðåîáëàäàíèåì «òÿíó-
ùèõ» (pull) ïðîöåññîâ, îðèåíòèðîâàííûõ íà ïîòðåáèòåëüñêèå ïðåäïî÷òåíèÿ 
ñåãìåíòà ïðèáûëüíûõ êëèåíòîâ. 

Òàáëèöà 3 

Ðàñ÷åò ñòàâîê íîñèòåëÿ çàòðàò ïðè ðàñïðåäåëåíèè çàòðàò ñ àêòèâíîñòåé 
íà êëèåíòîâ (ïðèìåð ðåãèîíàëüíîé àïòå÷íîé ñåòè)

Àêòèâíîñòè Íîñèòåëè (ôàêòîðû) çàòðàò

Íàèìåíîâàíèå
Âàëîâûå çà-
òðàòû, ó.å.

Åäèíèöà èçìåðåíèÿ
Êîëè÷åñòâî 

åäèíèö

Ñòàâêà íà 
åäèíèöó, 

ó.å.
Ñâÿçü ñ êëèåíòàìè 635 çâîíîê 803 0,79 
Âèçèòû ê êëèåíòàì 1503 âèçèò 520 2,88
Îáåñïå÷åíèå ïîñ-
òóïëåíèÿ çàêàçîâ

2615
çàêàç

622 4,2

Äîñòàâêà òîâàðà 1515 óñëîâíûé êèëîìåòð 19467 0,08
Ïðåäîñòàâëåíèå 
òîâàðíîãî êðåäèòà 2391

1 ó.å. ñðåäíåìåñÿ÷-
íîé äåáèòîðñêîé 
çàäîëæåííîñòè

117126,94 0,02

Ïîääåðæàíèå 
ñêëàäñêîãî îñòàòêà

2012

1 ó.å. ïîòåíöè-
àëüíîãî ñðåäíåìå-
ñÿ÷íîãî îáîðîòà 
êëèåíòà

26393,5 0,0008

Íàáîð çàêàçà äëÿ 
äîñòàâêè

1446
îòãðóæåííàÿ åäè-
íèöà

89078 0,016

Ïî íàøåìó ìíåíèþ, áþäæåòèðîâàíèå ïî âèäàì àêòèâíîñòåé äàåò âîç-
ìîæíîñòü àêöåíòèðîâàòü âíèìàíèå íà ïîâûøåíèè ýôôåêòèâíîñòè âûïîë-
íåíèÿ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, äîáàâëÿþùèõ «ïîëåçíîñòü» âûãîäíûì 
êëèåíòàì, è ñîêðàùàòü çàòðàòû íà àêòèâíîñòè, ñâÿçàííûå ñ îáñëóæèâàíè-
åì êëèåíòîâ óáûòî÷íûõ è áåñïåðñïåêòèâíûõ. 

Íàïðèìåð, ïî ðåçóëüòàòàì íàøèõ èññëåäîâàíèé, ïðèáûëüíûìè êëèåí-
òàìè êîìïàíèè ìîãóò áûòü íå áîëåå 15 % îò îáùåãî ÷èñëà. Ïîñòàíîâêà â 
êà÷åñòâå îñíîâíîé öåëè — ïîâûøåíèå ñòåïåíè ëîÿëüíîñòè äàííîé óçêîé 
êàòåãîðèè êëèåíòîâ — ïîçâîëÿåò ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ 
ìàðêåòèíãîâûõ ðåñóðñîâ äî 300 % è, â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ, ïåðåäàòü ôóí-
êöèè ìàðêåòèíãà íà àóòñîðñèíã. 

Íàøè íàáëþäåíèÿ ñâèäåòåëüñòâóþò, ÷òî ïðèìåíåíèå ìåòîäèêè ÀÂÂ 
ïîêà íå ïîëó÷èëî øèðîêîãî ðàñïðîñòðàíåíèÿ â ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ, âî-
ïåðâûõ, èç-çà íåèçâåñòíîñòè ýòîãî ìåòîäà äëÿ áîëüøèíñòâà ðóêîâîäèòåëåé 
êîìïàíèé, âî-âòîðûõ, èç-çà îòñóòñòâèÿ îòðàáîòàííîé òåõíîëîãèè âíåäðå-
íèÿ è ïðîãðàììíûõ ñðåäñòâ ïîääåðæêè. Êàêèõ-ëèáî ïðåãðàä, ñâÿçàííûõ 
ñ îñîáåííîñòÿìè ðàáîòû êîìïàíèè íà ðåãèîíàëüíûõ èëè ìåæäóíàðîäíûõ 
ðûíêàõ, âûÿâëåíî íå áûëî. 
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Ñîãëàñíî íàøèì äàííûì, ïîëó÷åííûì â õîäå èññëåäîâàíèÿ ïðèáûëüíîñ-
òè ïîòðåáèòåëåé ãîëëàíäñêîé êîìïàíèè îïòîâîé òîðãîâëè, îïåðèðóþùåé 
íà åâðîïåéñêîì è àçèàòñêîì ðûíêàõ: 80 % îïåðàöèîííîãî äîõîäà ïðèíîñÿò 
òîëüêî 12 % êëèåíòîâ êîìïàíèè, îñòàâøèåñÿ 20 % îïåðàöèîííîãî äîõîäà 
ïðèíîñÿò 40 % êëèåíòîâ, à 48 % êëèåíòîâ óáûòî÷íû. 

Õàðàêòåðíîé îñîáåííîñòüþ ÿâëÿåòñÿ òî ôàêò, ÷òî âñå ìåæäóíàðîäíûå, 
çíà÷èìûå äëÿ äàííîé êîìïàíèè ïàðòíåðû, ÿâëÿþòñÿ ïðèáûëüíûìè è 
ïðèíîñÿò ñîâîêóïíî 15 % îïåðàöèîííîãî äîõîäà, ñîñòàâëÿÿ òîëüêî 2 % 
îò îáùåãî ÷èñëà êëèåíòîâ, à óáûòî÷íûìè îêàçûâàþòñÿ ìåëêèå ðåãèî-
íàëüíûå êëèåíòû, ðàáîòà ñ êîòîðûìè óñêîëüçàåò èç ïîëÿ çðåíèÿ ìåíåä-
æåðîâ. 

Â ïîäòâåðæäåíèå íàøèõ ðåçóëüòàòîâ, ïî äàííûì èññëåäîâàíèé îäíîãî 
èç çàðóáåæíûõ êîíñàëòèíãîâûõ àãåíòñòâ, äëÿ àíãëèéñêèõ ìåæäóíàðîäíûõ 
êîìïàíèé òàêæå õàðàêòåðíà àíàëîãè÷íàÿ êàðòèíà [6]: 

• 5–15 % êëèåíòîâ ïðèíîñÿò 100 % ÷èñòîé ïðèáûëè; 
• Îêîëî 50–60 % êëèåíòîâ óáûòî÷íû, ïîòðåáëÿÿ ïðè ýòîì 25–55 % ðå-

ñóðñîâ êîìïàíèè; 
• 25–45 % êëèåíòîâ ïðèíîñÿò âñåãî 1–5 % ñðåäñòâ, âûðó÷åííûõ îò ðå-

àëèçàöèè òîâàðà, è ïîòðåáëÿþò ïðè ýòîì äî îäíîé òðåòè âñåõ äîñòóïíûõ 
ðåñóðñîâ; 

• Ñàìûé êðàéíèé (è ìåíåå òèïè÷íûé) ñëó÷àé — ýòî êîãäà î÷åíü íåáîëü-
øèå íåïðèáûëüíûå êëèåíòû ïîãëîùàþò áîëüøå ðåñóðñîâ, ÷åì âñå ïðè-
áûëüíûå êëèåíòû âìåñòå âçÿòûå, ïðèòîì, ÷òî ïðîäàâöû çàòðà÷èâàþò íà 
ýòèõ êëèåíòîâ òî æå âðåìÿ, ÷òî è íà ïðèáûëüíûõ. 

Íàøå èññëåäîâàíèå ïðèáûëüíîñòè ïîòðåáèòåëåé ðîññèéñêèõ êîìïàíèé 
îïòîâîé òîðãîâëè, îïåðèðóþùèõ òîëüêî íà ðåãèîíàëüíûõ ðûíêàõ, ïîêàçû-
âàåò, ÷òî 80 % îïåðàöèîííîãî äîõîäà ïðèíîñÿò 8 %–10 % îò îáùåãî ÷èñëà 
êëèåíòîâ, åùå 20 % îïåðàöèîííîãî äîõîäà ïðèíîñÿò 20 %–30 % îñòàâøèõ-
ñÿ êëèåíòîâ, à 60 %–80 % êëèåíòîâ óáûòî÷íû. 

Ñóùåñòâåííûì îòëè÷èåì ðîññèéñêèõ ðåãèîíàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ îò çà-
ðóáåæíûõ êîìïàíèé è ðîññèéñêèõ êîìïàíèé, èìåþùèõ çàðóáåæíûõ êëè-
åíòîâ, ÿâëÿåòñÿ íàëè÷èå íåáîëüøîãî (äî 2 %) êîëè÷åñòâà «êðóïíûõ» óáû-
òî÷íûõ êëèåíòîâ ñ áîëüøèì îáîðîòîì è ïîòðåáëÿþùèõ ðåñóðñû êîìïàíèè 
â êîëè÷åñòâå, ñîïîñòàâèìîì (à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ è ïðåâîñõîäÿùåì) ïî 
ñòîèìîñòè ñ îïåðàöèîííûì äîõîäîì, çàðàáîòàííûì êîìïàíèåé â ðåçóëüòà-
òå îáñëóæèâàíèÿ îñòàëüíûõ 98 % êëèåíòîâ (òàáëèöà 4). 

Ïðè÷èíà âîçíèêíîâåíèÿ ïîäîáíîãî íàáëþäåíèÿ îáóñëîâëåíà âûñîêèì 
óðîâíåì ìîíîïîëèçìà îïòîâîãî ðûíêà Ðîññèè è íèçêîé ôðàãìåíòàðíîñòüþ 
öåïî÷åê ïîñòàâîê, ýëåìåíòû êîòîðûõ ÷àñòî ïðèíàäëåæàò îäíîìó âëàäåëü-
öó. Íàøè îïòèìèçàöèîííûå ðàñ÷åòû è ïðàêòè÷åñêèå íàáëþäåíèÿ ïîêà-
çûâàþò, ÷òî â êîìïàíèÿõ, îáëàäàþùèõ ðûíî÷íîé âëàñòüþ è ñïîñîáíûõ 
âëèÿòü íà öåíû íà îïòîâîì è ðîçíè÷íîì ðûíêàõ, âûãîäíåå, ñ òî÷êè çðå-
íèÿ ìàêñèìèçàöèè ïðèáûëè, çàðàáàòûâàòü ïðèáûëü íà ïîñëåäíèõ çâåíüÿõ 
ïðèíàäëåæàùåé äàííîé êîìïàíèè öåïî÷êå ïîñòàâîê (ðîçíè÷íàÿ òîðãîâëÿ), 
îñòàâëÿÿ áåñïðèáûëüíûìè ïðåäûäóùèå çâåíüÿ (ïðîèçâîäñòâî è îïòîâóþ 
òîðãîâëþ). 
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Òàáëèöà 4 

Ðàñ÷åò îïåðàöèîííîãî äîõîäà 643 êëèåíòîâ òîðãîâîãî äîìà (ôðàãìåíò)

Êëèåíò
Îïåðàöèîííûé 

äîõîä, ð.

Ñîâîêóïíûé 
îïåðàöèîííûé 

äîõîä, ð.

Ïðîöåíò 
ñîâîêóïíîãî 

îïåðàöèîííîãî 
äîõîäà, %

Ïðèìå÷àíèå

2 4 960 700 4 960 700 28,4
1 1 774 285 6 734 985 38,5

480 532 675 7 267 660 41,5
263 498 993 7 766 653 44,4
520 322 414 8 089 067 46,2 Êðåìëü
529 304 957 8 394 024 48,0
29 243 336 8 637 360 49,4
371 225 502 8 862 862 50,7
… …. …. …. ….

522 2 140 17 476 228 99,9 Äåòè
353 2 140 17 478 368 99,9
67 2 015 17 480 383 99,9
357 1 745 17 482 128 99,9
640 1 531 17 483 659 100,0
625 1 408 17 485 067 100,0
493 1 249 17 486 316 100,0
377 893 17 487 209 100,0
23 836 17 488 045 100,0
618 664 17 488 709 100,0
72 588 17 489 297 100,0
266 532 17 489 829 100,0 Äåòè
… …. …. …

178 -29 830 13 834 802 79,1 ÊÎïò
380 -30 132 13 804 670 78,9
432 -31 243 13 773 427 78,7
141 -44 904 13 693 964 78,3
505 -46 121 13 647 843 78,0
391 -47 026 13 600 817 77,8
449 -78 820 13 521 997 77,3
407 -128 723 13 393 273 76,6
499 -178 764 13 214 509 75,5
267 -220 633 12 993 876 74,3
418 -323 976 12 669 900 72,4
368 -431 796 12 238 105 70,0
259 -436 044 11 802 061 67,5
408 -526 352 11 275 709 64,5
54 -606 999 10 668 709 61,0 ÊÎïò
63 -607 528 10 061 181 57,5
386 -698 042 9 363 140 53,5 ÊÎïò
573 -759 964 8 603 176 49,2
79 -1 795 047 6 808 128 38,9 ÊÎïò
394 -1 814 698 4 993 430 28,5 ÊÎïò
379 -5 407 675 -414 244 2,4 ÊÎïò

ÈÒÎÃÎ -414 244 17 491 524

Óñëîâíûå îáîçíà÷åíèÿ: ÊÎïò — êðóïíûé îïòîâèê; Äåòè — ïîñòàâùèê äåòñêèõ 
ó÷ðåæäåíèé; Êðåìëü — ïîñòàâùèê ïðàâèòåëüñòâåííûõ ó÷ðåæäåíèé.
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Âîâëå÷åíèå ïîäîáíûõ êîìïàíèé â ïðîöåññ ãëîáàëèçàöèè áóäåò ñïîñîáñ-
òâîâàòü äåôðàãìåíòàöèè öåïî÷åê ïîñòàâîê, óìåíüøåíèþ äèñïðîïîðöèè 
ðàñïðåäåëåíèÿ äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè â öåïè ïîñòàâîê è óâåëè÷åíèþ ïðè-
áûëè îòäåëüíûõ ó÷àñòíèêîâ. 

Â äåöåíòðàëèçîâàííîé öåïî÷êå ïîñòàâîê îòêàç îò óáûòî÷íûõ êëèåíòîâ 
ÿâëÿåòñÿ ðàäèêàëüíûì ñðåäñòâîì ïîâûøåíèÿ îáùåé ðåíòàáåëüíîñòè êîì-
ïàíèè. 

Íàïðèìåð, â ðàññìîòðåííîì âûøå ñëó÷àå, íàèáîëåå óáûòî÷íûé êëèåíò 
¹ 379 — êðóïíûé îïòîâèê, ïðèíîñèò 14 % îò âñåé âûðó÷êè òîðãîâîãî 
äîìà, íî ýòîò êëèåíò èìååò íåãàòèâíóþ ðåíòàáåëüíîñòü ïî âàëîâîé ïðèáû-
ëè — 1 % çà ñ÷åò ÷ðåçìåðíîé ñóììû ñêèäîê, ïîëó÷åííûõ çà ãîä è íåãà-
òèâíóþ ðåíòàáåëüíîñòü ïî îïåðàöèîííîìó äîõîäó — 6,3 % çà ñ÷åò âûñîêèõ 
çàòðàò íà îáñëóæèâàíèå. Äîëÿ çàòðàò íà îáñëóæèâàíèå íà ýòîãî êëèåíòà 
ñîñòàâëÿåò 11,2 % îïåðàöèîííûõ èçäåðæåê òîðãîâîãî äîìà. 

Îòêàç îò íàèáîëåå óáûòî÷íîãî êëèåíòà ïðèíåñåò â äàííîì ñëó÷àå äëÿ 
òîðãîâîãî äîìà 3 795 867 ð. äîïîëíèòåëüíîãî îïåðàöèîííîãî äîõîäà è ÿâ-
ëÿåòñÿ îïðàâäàííûì øàãîì. Ðåçóëüòàòû ðàñ÷åòà ïî äâóì àëüòåðíàòèâàì 
ïðèâåäåíû â òàáëèöå 5. 

Òàáëèöà 5 

Ðàñ÷åò ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ óïðàâëåíèÿ 
êëèåíòîì ¹ 379

Ïîêàçàòåëè òîðãîâîãî äîìà
Áåç 379 

êëèåíòà, ð.
Ñ 379 

êëèåíòîì, ð.
×èñòàÿ âûðó÷êà 543 551 930 629 402 453
Ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè çà ãîä 502 591 838 589 307 625
Âàëîâàÿ ïðèáûëü 40 960 092 40 094 828
Îïåðàöèîííûå èçäåðæêè 37 578 396 40 509 000
Âñåãî çàòðàò 540 170 235 629 816 625
Îïåðàöèîííûé äîõîä 3 381 696 –414 172

Âìåñòå ñ òåì, îòêàç îò óáûòî÷íûõ êëèåíòîâ íå âñåãäà âûãîäåí â êðàò-
êîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå, ÷òî ÷àñòî ïîäòâåðæäàåòñÿ òðàäèöèîííûìè ýêîíî-
ìè÷åñêèìè ðàñ÷åòàìè, â ñëó÷àå, åñëè ìîùíîñòè êîìïàíèè íå áóäóò ïå-
ðåðàñïðåäåëåíû íà ïåðñïåêòèâíûõ êëèåíòîâ. Íàø îïûò ñâèäåòåëüñòâóåò, 
÷òî, íàïðèìåð, óâåëè÷åíèå ìàðêåòèíãîâîé àêòèâíîñòè è ðàçìåðà òîâàðíîãî 
êðåäèòà óâåëè÷èâàåò îáúåì îòãðóçêè êëèåíòàì, âûãîäíûì êîìïàíèè íà 
äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå. 

Ïðåäëàãàåòñÿ ñàìîðåãóëèðóþùàÿñÿ ñèñòåìà âûñòàâëåíèÿ êëèåíòàì ïîä-
ðîáíûõ, «ñïðàâåäëèâûõ» ñ÷åòîâ, â êîòîðûõ äåòàëüíî ïî âèäàì àêòèâíîñòåé 
óêàçàíû âñå çàòðàòû (â òîì ÷èñëå, è àëüòåðíàòèâíûå èçäåðæêè), íîñèòåëè 
çàòðàò è ñòàâêè íà åäèíèöó íîñèòåëÿ. 

Ïîëó÷èâ «ñïðàâåäëèâûé» ñ÷åò, êëèåíò íà ñëåäóþùèé ïåðèîä áóäåò ïû-
òàòüñÿ èçáåæàòü äîïîëíèòåëüíûõ çàòðàò íà îïëàòó àêòèâíîñòåé êîìïàíèè, 
íå ïðèåìëåìûõ äëÿ äàííîãî êëèåíòà ïî êðèòåðèþ «çàòðàòû/ïîëüçà», çà 
ñ÷åò ñíèæåíèÿ êîëè÷åñòâà èñïîëüçóåìûõ èì íîñèòåëåé çàòðàò. Ñëåäîâà-
òåëüíî, êëèåíò íå òîëüêî ñîêðàòèò ñâîè çàòðàòû, íî è áóäåò íåïðîèçâîëüíî 
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ñïîñîáñòâîâàòü áîëåå ýôôåêòèâíîìó èñïîëüçîâàíèþ ìîùíîñòåé êîìïàíèè è 
óñîâåðøåíñòâîâàíèþ âíóòðåííèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Ëó÷øàÿ êîîðäèíàöèÿ 
ìåæäó êîìïàíèåé è åå êëèåíòàìè áóäåò èìåòü ýôôåêò ñíèæåíèÿ çàòðàò íà 
îáñëóæèâàíèå è ÿâëÿåòñÿ âçàèìîâûãîäíîé. 

Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå, åñëè êëèåíò íå ñïîñîáåí èëè íå æåëàåò ìåíÿòü 
ñâîþ ïîëèòèêó, ÷òîáû ïîíèçèòü çàòðàòû íà îáñëóæèâàíèå, êîìïàíèÿ ìî-
æåò ïðåäïðèíÿòü ñîáñòâåííûå äåéñòâèÿ äëÿ óâåëè÷åíèÿ ñâîèõ äîõîäîâ. 

Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ ìîæåò ðàññìîòðåòü èçìåíåíèå ìåòîäîâ öåíîîáðà-
çîâàíèÿ, ïîíèæàÿ ñêèäêè èëè äîáàâëÿÿ íàöåíêè çà ñïåöèàëüíûå óñëóãè è 
îñîáåííîñòè ðàáîòû ñ êëèåíòîì. 

Ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ îá îòêàçå îò äàëüíåéøåãî ñîòðóäíè÷åñòâà ñ íåïðè-
áûëüíûì êëèåíòîì íîñèò èíäèâèäóàëüíûé õàðàêòåð è äîëæíî îñíîâûâàòü-
ñÿ íå òîëüêî íà êîëè÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëÿõ, íî è íà êà÷åñòâåííûõ õàðàê-
òåðèñòèêàõ êàæäîãî êëèåíòà. 

Ïåðâîé êà÷åñòâåííîé õàðàêòåðèñòèêîé äîëæíà ñòàòü ïðîäîëæèòåëü-
íîñòü ñîòðóäíè÷åñòâà ñ êëèåíòîì. 

Äëÿ áîëüøèíñòâà èññëåäîâàííûõ êîìïàíèé ñâûøå 80 % óáûòî÷íûõ êëè-
åíòîâ èìåþò ïðîäîëæèòåëüíîñòü ñîòðóäíè÷åñòâà ñ êîìïàíèåé äî 1 ãîäà. 

Íåëüçÿ çàáûâàòü, ÷òî äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ ýòèõ êëèåíòîâ áûëè ïîíåñåíû 
çíà÷èòåëüíûå ðàñõîäû, íåêîòîðûå èç íèõ ìîãóò áûòü îòíîñèòåëüíî ïëîõî 
çíàêîìû ñ êîìïàíèåé è îòêàç îò íèõ áóäåò íåïðàâèëüíûì óïðàâëåí÷åñêèì 
ðåøåíèåì, ïî êðàéíåé ìåðå, â òå÷åíèå ïåðâûõ äâóõ ëåò ñîòðóäíè÷åñòâà. 

Äðóãèì êà÷åñòâåííûì êðèòåðèåì äëÿ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøå-
íèÿ îá îòêàçå îò íåðåíòàáåëüíûõ êëèåíòîâ ìîæåò áûòü èõ ïðåñòèæíîñòü, 
êîòîðàÿ íå ìîæåò áûòü êîëè÷åñòâåííî îïðåäåëåíà ñòîèìîñòüþ îáñëóæèâà-
íèÿ ïî ìîäåëè ABC. 

Â ðàññìîòðåííîì âûøå ïðèìåðå (òàáëèöà 4) ïðèñóòñòâóåò ïðèáûëüíûé 
êëèåíò ¹ 368 — ïîñòàâùèê ïðàâèòåëüñòâåííûõ ó÷ðåæäåíèé, à òàêæå êëè-
åíòû — ïîñòàâùèêè äåòñêèõ ó÷ðåæäåíèé (¹ 137, ¹ 266, ¹ 438, ¹ 439, 
¹ 511, ¹ 522), ÷àñòü èç êîòîðûõ óáûòî÷íà. Â äåéñòâèòåëüíîñòè, êàê ïîñ-
òîÿííûé ïîñòàâùèê òàêèì ïðåñòèæíûì êëèåíòàì, òîðãîâûé äîì ïîëó÷àåò 
òðóäíîîöåíèìûå â äåíåæíîì âûðàæåíèè âûãîäû, è ìû íå ðåêîìåíäóåì îò 
íèõ îòêàçûâàòüñÿ. Óáûòîê îò ýòèõ êëèåíòîâ ìîæíî èíòåðïðåòèðîâàòü êàê 
ýëåìåíò ðåêëàìíûõ ðàñõîäîâ èëè çàòðàò íà ïðîäâèæåíèå áðåíäà. Ýòè çà-
òðàòû ïðåäñòàâëÿþò öåíó óñòàíîâëåíèÿ ðåïóòàöèè è äîâåðèÿ ê êîìïàíèè 
è äîëæíû áûòü ðàñïðåäåëåíû íà âñåõ îñòàëüíûõ êëèåíòîâ. 

Ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî âûõîä êîìïàíèè íà ìåæäó-
íàðîäíûå ðûíêè ïîçâîëÿåò ìàêñèìàëüíî ñîêðàòèòü êîëè÷åñòâî óáûòî÷íûõ 
êëèåíòîâ. 

Ïîäîáíîå çàêëþ÷åíèå ìîæåò áûòü îáóñëîâëåíî áîëåå ëîãè÷íîé ñèñòå-
ìîé ñêèäîê ïðè èíäèâèäóàëüíîé ðàáîòå ñ êëþ÷åâûìè çàðóáåæíûìè ïàð-
òíåðàìè, íàëè÷èåì ìåæäóíàðîäíûõ òàðèôîâ íà âèäû äåÿòåëüíîñòè, ñâÿ-
çàííûå ñ îáñëóæèâàíèåì êëèåíòîâ, à òàêæå áîëüøåé ïðîçðà÷íîñòüþ è 
àêêóðàòíîñòüþ ïëàòåæåé â ñòðåìëåíèè ó÷àñòíèêîâ ñäåëêè ñîîòâåòñòâîâàòü 
ñòðîãèì ñòàíäàðòàì îòíîøåíèé íà âûñîêîêîíêóðåíòíîì ìåæäóíàðîäíîì 
ðûíêå. 
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Àíàëèç êëèåíòîâ â ðàìêàõ äèàãðàììû «îïåðàöèîííûé äîõîä — çàòðà-
òû íà îáñëóæèâàíèå» ïîêàçûâàåò, ÷òî ó êîìïàíèé, îáñëóæèâàþùèõ ðå-
ãèîíàëüíûå ðûíêè, îòñóòñòâóþò òàê íàçûâàåìûå «çäðàâîìûñëÿùèå» èëè 
«òðåáîâàòåëüíûå» êëèåíòû. Ïîäîáíûå âûñîêîçàòðàòíûå ïî îáñëóæèâàíèþ 
êëèåíòû ìîãóò áûòü âûãîäíûìè, åñëè îïåðàöèîííûé äîõîä, çàðàáîòàííûé 
íà ïðîäàæàõ ýòèì êëèåíòàì, áîëüøå, ÷åì ñòîèìîñòü âñåõ ðåñóðñîâ, ðàçâåð-
íóòûõ äëÿ ýòèõ êëèåíòîâ. Äëÿ êîìïàíèé, ðàáîòàþùèõ íà ìåæäóíàðîäíûõ 
ðûíêàõ, õàðàêòåðíî íàëè÷èå ïîäîáíîé êàòåãîðèè êëèåíòîâ è ýòî, êàê ïðà-
âèëî, çàðóáåæíûå ïàðòíåðû. 

Îò ïîäîáíûõ êëèåíòîâ, òðåáóþùèõ âûñîêîãî êà÷åñòâà îáñëóæèâàíèÿ, 
ìîæåò áûòü ïîëó÷åíà íå òîëüêî êðàòêîñðî÷íàÿ ôèíàíñîâàÿ âûãîäà. Ðàáî-
÷èå îòíîøåíèÿ ñ òàêèìè êëèåíòàìè îáåñïå÷èâàþò âîçìîæíîñòü èçó÷åíèÿ 
ïåðåäîâîãî îïûòà. 

Òàêèì îáðàçîì, çàòðàòû, ïîíåñåííûå â ïîèñêå è óäîâëåòâîðåíèè òðåáî-
âàíèé «çäðàâîìûñëÿùèõ è òðåáîâàòåëüíûõ» çàðóáåæíûõ êëèåíòîâ, ìîãóò 
ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê çàòðàòû ìîäåðíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà è ëîãèñòè÷åñêèõ 
ïðîöåññîâ, êîòîðûå ìîãóò áûòü ïðèìåíåíû êî âñåì êëèåíòàì êîìïàíèè â 
áóäóùåì. 

Äàëüíåéøèé àíàëèç ðåçóëüòàòîâ èññëåäîâàíèé ïîêàçàë, ÷òî äëÿ êîìïà-
íèé, èìåþùèõ ïîòðåáèòåëåé íà ëîêàëüíûõ ðûíêàõ (ãîðîä, ðàéîí), ÷èñëî 
óáûòî÷íûõ êëèåíòîâ äîñòèãàåò ìàêñèìàëüíûõ çíà÷åíèé, ïî ñðàâíåíèþ ñ 
êîìïàíèÿìè, ðàáîòàþùèìè â ðîññèéñêèõ ðåãèîíàõ îò ôåäåðàëüíîãî îêðóãà 
âêëþ÷èòåëüíî. 

Ïî íàøåìó ìíåíèþ, òàêîå ïîëîæåíèå äåë îáóñëîâëåíî ñóùåñòâóþùåé 
ñèñòåìîé ñêèäîê îò îáúåìà, îøèáî÷íûì ñóáúåêòèâíûì âîñïðèÿòèåì âàæ-
íîñòè (ïðåñòèæíîñòè) îòäåëüíûõ êëèåíòîâ è êîððóïöèåé. 

Íà ðåãèîíàëüíûõ ðûíêàõ ÷àñòî îêàçûâàåòñÿ, ÷òî ìàêñèìàëüíûå ñêèä-
êè ïîëó÷àþò êëèåíòû èç êàòåãîðèè «àãðåññèâíûõ» (ê êîòîðûì îòíîñÿòñÿ 
êðóïíûå, «ïðåñòèæíûå» êëèåíòû). 

Ïðè ñðàâíåíèè äàííûõ ïî àêòèâíîñòè «îáñëóæèâàíèå äåáèòîðñêîé çà-
äîëæåííîñòè» íà êëèåíòîâ ðàçíûõ ãðóïï ìîæíî ñäåëàòü âûâîä, ÷òî «àã-
ðåññèâíûå» êëèåíòû, êàê ïðàâèëî, íàèáîëåå óáûòî÷íû ïî äàííîìó ïîêà-
çàòåëþ. 

Ñëåäîâàòåëüíî, ïåðåñìîòð ñèñòåìû ñêèäîê è ïðåäîñòàâëåíèå ìàêñèìàëü-
íûõ ñêèäîê êëèåíòàì êàòåãîðèè «ïàññèâíûå», èìåþùèõ âûñîêèé îïåðà-
öèîííûé äîõîä è íèçêèå çàòðàòû íà îáñëóæèâàíèå, äîëæíû áëàãîïðèÿòíî 
îòðàçèòüñÿ íà âåëè÷èíå ïðèáûëè êîìïàíèè. 

Òàêèì îáðàçîì, íåñìîòðÿ íà âûÿâëåííûå â õîäå èññëåäîâàíèÿ ðàçëè÷èÿ 
â ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòàõ äëÿ ðîññèéñêèõ è çàðóáåæíûõ êîìïàíèé, ìå-
òîäèêà àíàëèçà ïðèáûëüíîñòè ïîòðåáèòåëåé ÿâëÿåòñÿ óíèâåðñàëüíîé äëÿ 
êîìïàíèé, îáñëóæèâàþùèõ êàê ðåãèîíàëüíûå, òàê è ìåæäóíàðîäíûå ðûí-
êè. Ïðè ýòîì ìîãóò áûòü ñäåëàíû ñëåäóþùèå îñíîâíûå âûâîäû: 

• Âûõîä êîìïàíèè íà ìåæäóíàðîäíûå ðûíêè ñïîñîáñòâóåò óëó÷øåíèþ 
êà÷åñòâà è ñáàëàíñèðîâàííîñòè êëèåíòñêîé áàçû çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ äîëè 
óáûòî÷íûõ êëèåíòîâ è ïîâûøåíèÿ äîëè êëèåíòîâ ñ âûñîêèìè òðåáîâàíèÿ-
ìè ê êà÷åñòâó îáñëóæèâàíèÿ. 
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• Àíàëèç ïðèáûëüíîñòè êëèåíòîâ àêòóàëåí êàê ïðè ñîõðàíåíèè ñóùåñ-
òâóþùåé êëèåíòñêîé áàçû, ïîçâîëÿÿ óäåðæèâàòü è ðàçâèâàòü îòíîøåíèÿ ñ 
íàèáîëåå ïðèáûëüíûìè äëÿ êîìïàíèè êëèåíòàìè, òàê è ïðè ïðèâëå÷åíèè 
íîâûõ, ïîòåíöèàëüíî ïðèáûëüíûõ êëèåíòîâ. 

• Àíàëèç ïðèáûëüíîñòè êëèåíòîâ ìîæåò âêëþ÷àòü â ñåáÿ îöåíêó òåêó-
ùåé è äîëãîñðî÷íîé ïðèáûëüíîñòè êëèåíòà (êëèåíòñêîãî ñåãìåíòà). Öåëå-
ñîîáðàçíîñòü ïðèìåíåíèÿ êîíöåïöèè äîëãîâðåìåííîé ïðèáûëüíîñòè êëè-
åíòà çàâèñèò îò îòðàñëåâîé ïðèíàäëåæíîñòè áèçíåñà è ÿâëÿåòñÿ ïðåäìåòîì 
äàëüíåéøèõ èññëåäîâàíèé. 

• Òåêóùàÿ ïðèáûëüíîñòü êëèåíòà ÿâëÿåòñÿ ïîêàçàòåëåì, îïðåäåëÿþ-
ùèì âûãîäíîñòü äëÿ êîìïàíèè ñîòðóäíè÷åñòâà ñ äàííûì êëèåíòîì è, â 
ñîâîêóïíîñòè ñ îöåíêîé íåêîòîðûõ äðóãèõ ôàêòîðîâ, ïîçâîëÿåò îöåíèòü, 
êàêèì îáðàçîì ðàçâèâàòü ñîòðóäíè÷åñòâî (èëè ïðåêðàòèòü ñîòðóäíè÷åñòâî) 
ñ êëèåíòîì. Àíàëèç òåêóùåé ïðèáûëüíîñòè êëèåíòîâ âêëþ÷àåò: îïðåäåëå-
íèå äîõîäà êîìïàíèè îò êàæäîãî êëèåíòà, ðàñ÷åò îïåðàöèîííûõ ðàñõîäîâ 
íà îäíîãî êëèåíòà ñ ïîìîùüþ ìåòîäà ðàñïðåäåëåíèÿ çàòðàò ïî âèäàì äå-
ÿòåëüíîñòè è ìåòîäà ýêñïåðòíûõ îöåíîê, ïîäñ÷åò ôèíàíñîâîãî ðåçóëüòàòà 
îò ñîòðóäíè÷åñòâà ñ êàæäûì êëèåíòîì, êëàññèôèêàöèþ êëèåíòîâ êîìïà-
íèè ïî ðåçóëüòàòàì îöåíêè ïðèáûëüíîñòè (îïðåäåëåíèå âûñîêî- è íèçêî-
çàòðàòíûõ êëèåíòîâ, ïðèáûëüíûõ è óáûòî÷íûõ), ðàçðàáîòêó ðàçëè÷íûõ 
ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ âçàèìîîòíîøåíèé äëÿ ðàçíûõ ïî ïîêàçàòåëþ ïðèáûëü-
íîñòè êëèåíòîâ, ïðîãíîçèðîâàíèå ðåçóëüòàòîâ âîçìîæíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ 
ðåøåíèé â îòíîøåíèè îòäåëüíûõ êëèåíòîâ, èõ âëèÿíèå íà ôèíàíñîâûé 
ðåçóëüòàò êîìïàíèè. 

• Ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ îá îòêàçå îò äàëüíåéøåãî ñîòðóäíè÷åñòâà ñ íåïðè-
áûëüíûì êëèåíòîì ÿâëÿåòñÿ ðàäèêàëüíûì ñðåäñòâîì ïîâûøåíèÿ îáùåé ðåí-
òàáåëüíîñòè êîìïàíèè è äîëæíî íîñèòü èíäèâèäóàëüíûé õàðàêòåð è îñíî-
âûâàòüñÿ íå òîëüêî íà êîëè÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëÿõ, íî è íà êà÷åñòâåííûõ 
õàðàêòåðèñòèêàõ êàæäîãî êëèåíòà: ïðîäîëæèòåëüíîñòè ñîòðóäíè÷åñòâà ñ 
êëèåíòîì, åãî ïðåñòèæíîñòè è âîçìîæíîñòè âçàèìíîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ. 

• Ïðè îòêàçå îò óáûòî÷íîãî êëèåíòà ó êîìïàíèè ïîÿâëÿåòñÿ ðåçåðâ ìîù-
íîñòè, êîòîðûé äîëæåí áûòü èñïîëüçîâàí â èíòåðåñàõ äðóãèõ êëèåíòîâ, 
ïðèáûëüíûõ íà äîëãîñðî÷íîì èíòåðâàëå âðåìåíè. 

• Âûñòàâëåíèå êëèåíòàì «ñïðàâåäëèâûõ» ñ÷åòîâ, â êîòîðûõ äåòàëüíî ïî 
âèäàì àêòèâíîñòåé óêàçàíû âñå çàòðàòû (â òîì ÷èñëå, è àëüòåðíàòèâíûå) 
óëó÷øàåò âçàèìîâûãîäíóþ êîîðäèíàöèþ ìåæäó êîìïàíèåé è åå êëèåíòàìè. 

• Ïðèíöèï «äåêîìïîçèöèè» îòâåòñòâåííîñòè ìåíåäæìåíòà ïî âèäàì àê-
òèâíîñòè ñ ïîñòðîåíèåì ñàìîðåãóëèðóþùåéñÿ ñèñòåìû ðåêîìåíäóåòñÿ ê 
âíåäðåíèþ êàê â ðåãèîíàëüíûõ, òàê è â çàðóáåæíûõ êîìïàíèÿõ, ÷òî áóäåò 
ñïîñîáñòâîâàòü áîëåå ÷åòêîìó ïîíèìàíèþ ìåíåäæåðàìè ñòðóêòóðû çàòðàò, 
à òàêæå íîðì ðàñõîäà ðåñóðñîâ â òå÷åíèå áóäóùèõ ïåðèîäîâ è ïîçâîëèò 
îöåíèòü ñòîèìîñòü îáñëóæèâàíèÿ ñóùåñòâóþùèõ è ïðèâëå÷åíèÿ íîâûõ 
ïåðñïåêòèâíûõ êëèåíòîâ. Ïðè ýòîì áþäæåòíûå ïîêàçàòåëè äîëæíû îïðå-
äåëÿòüñÿ ïîòðåáíîñòÿìè êëþ÷åâûõ ïðèáûëüíûõ êëèåíòîâ êîìïàíèè. 

• Äëÿ ïîâûøåíèÿ îáùåé ðåíòàáåëüíîñòè êîìïàíèé, îáñëóæèâàþùèõ 
âíóòðåííèå ðûíêè öåëåñîîáðàçíî íàïðàâèòü óñèëèÿ â, ïåðâóþ î÷åðåäü, íà 
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ñîêðàùåíèå ðàçìåðà òîâàðíîãî çàïàñà è ñíèæåíèå çàòðàò ïî âèäàì àêòèâ-
íîñòåé, íå äîáàâëÿþùèì «ïîëåçíîñòè» äëÿ êëèåíòà. 

• Äëÿ êîìïàíèé, ðàáîòàþùèõ íà ãëîáàëüíûõ ðûíêàõ, êðèòè÷åñêèì ÿâ-
ëÿåòñÿ ñíèæåíèå òðàíñïîðòíûõ çàòðàò â áàëàíñå ñ çàòðàòàìè íà îáñëóæè-
âàíèåì òîâàðíûõ çàïàñîâ. 
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COMPARATIVE ANALYSIS OF PROFITABILITY OF CLIENTS 
OF REGIONAL AND INTERNATIONAL COMPANIES 

Summary 
A research purpose is a search of ways of increase of efficiency of companies as a 

result of optimization of client base. Research of profitability of clients was carried 
out the method of account of expenses on the types of aktivnostey. Practical recom-
mendations are Given on classification and management the clients of different degree 
of profitability. 
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