
 

Федеральное государственное автономное образовательное учреждение 

высшего образования 

«Национальный исследовательский Нижегородский государственный 

университет им Н.И. Лобачевского» 

 

 

 

 

На правах рукописи 

 
 

 

Шибанов Кирилл Сергеевич 

 

 

 

 

МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ КЛИЕНТООРИЕНТИРОВАННОСТЬЮ 

ПРЕДПРИЯТИЙ НА ОСНОВЕ ИНСТРУМЕНТОВ БЕРЕЖЛИВОГО 

ПРОИЗВОДСТВА (НА ПРИМЕРЕ ПРЕДПРИЯТИЙ 

ОБРАБАТЫВАЮЩЕЙ ПРОМЫШЛЕННОСТИ) 

 

 

Специальность 5.2.6. «Менеджмент» (экономические науки) 

 

 

 

ДИССЕРТАЦИЯ 

на соискание ученой степени 

кандидата экономических наук 

 

 

 

Научный руководитель: 

д.э.н., проф. Яшин С.Н. 

 

 

 

 

 

Нижний Новгород – 2023 



2 

 

СОДЕРЖАНИЕ 

Введение ......................................................................................................... 4 

Глава 1. Теоретические основы управления 

клиентоориентированностью предприятий на основе инструментов 

бережливого производства ................................................................................... 12 

1.1. Актуальность проблемы управления клиентоориентированностью 

предприятий обрабатывающей промышленности................................... 12 

1.2. Уточнение понятия «клиентоориентированное управление 

предприятием обрабатывающей промышленности» и его 

особенностей................................................................................................ 25 

1.3. Концепция использования инструментов бережливого производства 

для управления клиентоориентированностью предприятий .................. 39 

Выводы по главе 1 ....................................................................................... 55 

Глава 2. Методические основы управления клиентоориентированностью 

предприятий на основе инструментов бережливого производства ................. 58 

2.1. Показатели управления клиентоориентированностью предприятий 

обрабатывающей промышленности .......................................................... 58 

2.2. Метод оценки уровня управления клиентоориентированностью 

предприятий ................................................................................................. 66 

2.3. Алгоритм системного управления клиентоориентированностью 

предприятий обрабатывающей промышленности................................... 69 

Выводы по главе 2 ....................................................................................... 76 

Глава 3. Апробация методов управления клиентоориентированностью 

предприятий обрабатывающей промышленности РФ ...................................... 79 

3.1. Применение методов управления клиентоориентированностью на 

примере ООО «ВКС-Техно» ...................................................................... 79 

3.2. Сравнение уровня управления клиентоориентированностью 

предприятий обрабатывающей промышленности РФ .......................... 103 



3 

 

3.3. Перспективы дальнейшего совершенствования методов управления 

клиентоориентированностью предприятий ........................................... 109 

Выводы по главе 3 ..................................................................................... 117 

Заключение ................................................................................................ 119 

Список литературы ................................................................................... 121 

Приложения ............................................................................................... 143 



4 

 

ВВЕДЕНИЕ 

Актуальность темы исследования. Проблема управления клиентоори-

ентированностью предприятий обрабатывающей промышленности на основе 

инструментов бережливого производства в настоящее время является актуаль-

ной. В условиях все более конкурентной среды и изменяющихся требований 

потребителей, компании должны сохранять свою конкурентоспособность, в 

основе которой лежит клиентоориентированность. 

Бережливое производство представляет собой систему организации 

труда и процессов на предприятии, направленную на максимизацию добавлен-

ной стоимости для клиента, устранение потерь и повышение качества продук-

ции. Оно основывается на таких принципах, как устранение избыточных опе-

раций, ориентация на потребности клиента и непрерывное улучшение произ-

водства. 

Однако, несмотря на эти принципы, управление клиентоориентирован-

ностью на основе бережливого производства на предприятиях обрабатываю-

щей промышленности РФ сталкивается с рядом проблем, среди которых недо-

статочное использование инструментов бережливого производства и отсут-

ствие системного подхода в управлении эффективностью. 

Первая проблема связна с тем, что несмотря на то, что принципы береж-

ливого производства включают в себя различные инструменты и методы, та-

кие как «5S», «Kaizen», «Value Stream Mapping» и другие, многие предприятия 

обрабатывающей промышленности РФ ограничиваются использованием 

только некоторых из них или не применяют их в полном объеме. Это препят-

ствует достижению всего потенциала бережливого производства и клиенто-

ориентированного подхода. 

Кроме того, управление клиентоориентированностью должно основы-

ваться на системном подходе, включающем все аспекты бизнеса, от процессов 
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производства до обслуживания клиентов, однако, на некоторых предприятиях 

обрабатывающей промышленности РФ такой подход недостаточно развит. 

В решении этих проблем может помочь разработка и использование ме-

тодов управления клиентоориентированностью, связанных с применением 

полного спектра инструментов бережливого производства, системным подхо-

дом, изменением культуры предприятия и вовлечением персонала, благодаря 

чему предприятия смогут эффективно управлять своей клиентоориентирован-

ностью и сохранять конкурентоспособность. Это позволит предприятиям 

стать более эффективными, гибкими и легко адаптирующимися к потребно-

стям клиентов, поможет укрепить позиции и достичь устойчивого улучшения 

операционной эффективности. 

Таким образом, разработка методов управления клиентоориентирован-

ностью предприятий обрабатывающей промышленности на основе инстру-

ментов бережливого производства является актуальной научной задачей. 

Степень научной разработанности проблемы. Исследованиями в об-

ласти клиентоориентированности предприятий занимались многие россий-

ские ученые, среди которых: Гуськова И.В., Дьяков С.А., Жулина Е.Г., Кала-

чанов В.Д., Карпова С.В., Комаров С.В., Корнилов Д.А., Липсиц И.В., Мака-

рова И.В., Митяков С.Н., Ойнер О.К., Рожков К.Л., Силкина Г.Ю., Фирсова 

И.А., Яшин С.Н. и др. 

Изучением влияния использования инструментов бережливого произ-

водства на клиентоориентированность предприятий занимались: Аверина 

О.И., Акинина В.П., Давыдова Н.С., Дробышевская Л.Н., Квинт В.Л., Кизим 

А.А., Космачева Н.М., Костюхин В.Ю., Кохно П.А., Макарченко М.А., Мак-

симчук О.В., Мельников О.Н., Мизиковский О.Е., Митяков С.Н., Мясков А.В., 

Намханова М.В., Пешкова М.Х., Рачек С.В., Тибилов Д.П., Толстых Т.О., Три-

фонов Ю.В., Трофимов О.В. и др. 

Управлением клиентоориентированностью предприятий с помощью ин-

струментов бережливого производства занимались также многие зарубежные 
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авторы, среди которых Андерсон Д., Вейдер М., Вумек Д., Голдратт Э., Детмер 

У., Джонс Д., Джордж М., Дон Т., Друкер П., Имаи М., Кокс Д., Лайкер Д., 

Левинсон У., Майо Э., Маурер Р., Морган Д., Оно Т., Раджу Н., Ротер М., Тей-

лор Ф., Теппинг Д., Фабрицио Т., Хоббс Д., Хосеус М., Штайн Э., Шук Д. и 

др. 

В то же время, несмотря на наличие публикаций по данной теме иссле-

дования, значительная их часть содержит лишь отдельные теоретические и 

практические аспекты использования бережливого производства в процессах 

управлении клиентоориентированностью предприятий обрабатывающей про-

мышленности. В отношении же комплексного учета показателей и реализуе-

мости методов они обычно рассматриваются по отдельности. 

Таким образом, в настоящее время представляется необходимым ис-

пользовать комплексный подход к вопросам формирования методов управле-

ния клиентоориентированностью на основе инструментов бережливого произ-

водства. 

Цель и задачи исследования. 

Целью диссертационного исследования является решение научной за-

дачи, которая заключается в разработке методов управления клиентоориенти-

рованностью предприятий обрабатывающей промышленности на основе ин-

струментов бережливого производства. 

В соответствии с целью сформулированы следующие научные задачи: 

1. Исследовать сущность и уточнить определение «клиентоориентиро-

ванного управления предприятием обрабатывающей промышленности». 

2. Предложить концепцию управления клиентоориентированностью 

предприятий, основывающуюся на использовании инструментов бережливого 

производства. 

3. Разработать группу показателей управления клиентоориентированно-

стью предприятий, в основе которой лежат ключевые критерии удовлетворен-

ности потребителей и эффективности бережливого производства. 
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4. Предложить метод оценки уровня управления клиентоориентирован-

ностью предприятий обрабатывающей промышленности РФ. 

5. Разработать и апробировать алгоритм управления клиентоориентиро-

ванностью предприятий, основывающийся на реализации системного подхода 

в применении инструментов бережливого производства и позволяющий фор-

мировать план перспективного развития предприятия. 

Предметом диссертационного исследования является совокупность 

вопросов, касающихся теории, методологии и применимости на практике ме-

тодов управления клиентоориентированностью предприятий обрабатываю-

щей промышленности на основе инструментов бережливого производства. 

Объектом исследования выступают процессы управления клиентоори-

ентированностью предприятий обрабатывающей промышленности, направ-

ленных на совершенствование их функционирования в современных условиях 

хозяйствования. 

В качестве теоретической и методологической основы диссертацион-

ного исследования использовались законодательные акты Российской Феде-

рации, научные исследования в области управления клиентоориентированно-

стью предприятий, изложенные в классических и современных исследованиях 

по менеджменту, монографии и статьи отечественных и иностранных ученых, 

материалы научных конференций и публикации в периодической печати. 

Информационно-эмпирическая база исследования состоит из данных 

Минэкономразвития Российской Федерации, Федеральной службы государ-

ственной статистики, обзорно-аналитических материалов, результатов 

научно-практических конференций, федеральных и региональных программ 

по развитию промышленности и производительности труда, а также данных, 

предоставленных предприятиями обрабатывающей промышленности. 

Соответствие исследования паспорту специальностей ВАК. Иссле-

дование проводилось в соответствии с паспортом специальности ВАK 5.2.6. 
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«Менеджмент» (экономические науки), а именно: п. 4. «Управление экономи-

ческими системами, принципы, формы и методы его осуществления. Теория и 

методология управление изменениями в экономических системах»; п. 6. «Ме-

тоды и критерии оценки эффективности систем управления. Управление по 

результатам». 

Основные методы исследования. Для решения задач в исследовании 

применены системный подход, экономический анализ, научная абстракция, 

сравнение, синтез, обобщение, метод экспертных оценок. Использование со-

вокупности этих методов позволило обеспечить достоверность и обоснован-

ность выводов и способствовало принятию решений. 

Научная новизна полученных результатов заключается в разработке 

методов управления клиентоориентированностью предприятий обрабатываю-

щей промышленности на основе инструментов бережливого производства. 

Научная новизна ключевых результатов исследования, разработан-

ных соискателем лично, состоит в следующем: 

1. Исследована сущность и уточнено определение «клиентоориентиро-

ванного управления предприятием обрабатывающей промышленности» с уче-

том их особенностей и применимости на практике, которое, в отличие от су-

ществующих определений, учитывает влияние, оказываемое использованием 

инструментов бережливого производства, что позволяет формировать на их 

основе эффективные методы управления клиентоориентированностью пред-

приятий (стр. 25-38). 

2. Предложена концепция управления клиентоориентированностью 

предприятий, которая, в отличие от существующих концепций, основывается 

на применении инструментов бережливого производства, что позволяет ис-

пользовать их потенциал для сокращения времени и затрат, не создающих сто-

имости для потребителей (стр. 39-55). 

3. Разработана группа показателей управления клиентоориентированно-

стью предприятий (доля времени создания стоимости на предприятии; доля 
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затрат, создающих стоимость на предприятии; удовлетворенность клиентов 

своевременностью поставок; удовлетворенность клиентов ценами; удовлетво-

ренность клиентов качеством продукции; удовлетворенность клиентов без-

опасностью продукции; удовлетворенность клиентов обслуживанием), в ос-

нове которой лежат ключевые критерии эффективности бережливого произ-

водства, что позволяет предприятиям реализовать свою продукцию по стои-

мости, соответствующей ценовым ожиданиям клиентов (стр. 58-65, 79-102). 

4. Предложен метод оценки уровня управления клиентоориентирован-

ностью предприятий обрабатывающей промышленности РФ, позволяющий 

рассчитывать итоговый показатель, отражающий эффективность управления 

ключевыми факторами клиентоориентированности предприятий, который, в 

отличие от существующих методов, оценивает использование на предприятии 

инструментов бережливого производства (стр. 66-69, 103-108). 

5. Разработан и апробирован алгоритм управления клиентоориентиро-

ванностью предприятий, реализующий системный подход в области формиро-

вания и внедрения программы комплексной трансформации предприятия и 

обеспечивающий выполнение целевых производственных и экономических 

показателей (стр. 69-76, 109-117). 

Теоретическая значимость диссертационного исследования заклю-

чается в разработке методов управления клиентоориентированностью пред-

приятий обрабатывающей промышленности на основе инструментов береж-

ливого производства. 

Практическая значимость работы определяется возможностью приме-

нения предлагаемых теоретических разработок и методических положений 

для управления клиентоориентированностью предприятий обрабатывающей 

промышленности. Предложенные методы позволяют руководящим органам 

промышленных предприятий принимать научно-обоснованные управленче-

ские решения при проведении оценки уровня управления и формировании 

плана деятельности компании на предстоящий период. 
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Результаты исследования используются ООО «ВКС-Техно» и ООО 

«Энергомонтаж Интернэшнл Муром», что подтверждено справками о внедре-

нии. Полученные результаты используются также в процессе преподавания 

дисциплин «Основы бережливого производства» и «Производственный ме-

неджмент» в Выксунском филиале НИТУ «МИСИС». 

Результаты диссертационного исследования были опубликованы и 

апробированы в научных журналах и материалах международных, всерос-

сийских и межрегиональных научно-практических конференций, которые 

проходили в г. Санкт-Петербург, г. Москва, г. Нижний Новгород, г. Дзер-

жинск, г. Новосибирск, г. Феодосия, г. Старый Оскол, г. Рязань, г. Челябинск, 

г. Кемерово, г. Ростов-на-Дону, г. Иваново. 

По теме диссертационного исследования опубликованы 32 научные ра-

боты – 5,6 печатных листа, в том числе личный вклад автора – 3,6 п. л., из 

которых 14 статей в научных журналах, входящих в рекомендуемый перечень 

ВАК, и 18 публикаций в изданиях, включенных в РИНЦ. 

Структура и объем диссертационного исследования. На 150 страни-

цах работы содержатся: введение, три главы, заключение, библиографический 

список из 148 источников и приложения. Часть материала представлена в виде 

рисунков (11 шт.) таблиц (38 шт.). 

Во введении сформулированы цель, задачи, объект и предмет исследова-

ния, обоснованы актуальность и разработанность темы исследования. Пред-

ставлены результаты исследования, обладающие научной новизной и полу-

ченные лично соискателем, а также методологическая основа и информацион-

ная база исследования. 

В первой главе – «Теоретические основы управления клиентоориентиро-

ванностью предприятий на основе инструментов бережливого производства» 

– исследована сущность и уточнено определение «клиентоориентированного 

управления предприятием обрабатывающей промышленности», выделены 
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ключевые факторы удовлетворенности потребителей. Представлена концеп-

ция управления клиентоориентированностью предприятий на основе исполь-

зования инструментов бережливого производства. 

Во второй главе – «Методические основы управления клиентоориенти-

рованностью предприятий на основе инструментов бережливого производ-

ства» – приведено описание группы показателей и метода оценки уровня 

управления клиентоориентированностью предприятий. Представлен алгоритм 

системного управления клиентоориентированностью предприятий на основе 

инструментов бережливого производства. 

В третьей главе – «Апробация методов управления клиентоориентиро-

ванностью предприятий обрабатывающей промышленности» – представлены 

результаты внедрения предложенных методов на ООО «ВКС-Техно» и ООО 

«Энергомонтаж Интернэшнл Муром». Выполнена оценка их уровня управле-

ния клиентоориентированностью, определены ключевые показатели произ-

водства, разработаны перспективные планы развития, оценены полученные 

экономические эффекты. Выполнено сравнение уровня управления клиенто-

ориентированности предприятий Нижегородской и Владимирской области. 

В заключении представлены результаты исследования, подведены итоги 

работы и сформулированы выводы. 

В приложениях приведены структуры расходов анализируемых пред-

приятий, представлены карты потоков их производства. 
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ГЛАВА 1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ 

КЛИЕНТООРИЕНТИРОВАННОСТЬЮ 

ПРЕДПРИЯТИЙ НА ОСНОВЕ ИНСТРУМЕНТОВ 

БЕРЕЖЛИВОГО ПРОИЗВОДСТВА 

1.1. Актуальность проблемы управления клиентоориентированно-

стью предприятий обрабатывающей промышленности 

В настоящее время проблема управления клиентоориентированностью 

предприятий обрабатывающей промышленности является актуальной. В усло-

виях все более конкурентной среды и изменяющихся требований потребите-

лей, компании должны сохранять свою конкурентоспособность, в основе ко-

торой лежит клиентоориентированность. 

Исследованиями в области клиентоориентированности предприятий, из 

которых можно выделить существующие проблемы управления, занимались 

многие российские ученые, среди которых: 

– Комаров С.В. – д.филос.н, профессор кафедры менеджмента и марке-

тинга «Пермского национального исследовательского политехнического уни-

верситета» [60]; 

– Макарова И.В. – д.т.н., проф. «Набережночелнинского института 

ФГАОУ ВО «Казанский (Приволжский) федеральный университет» [71]; 

– Липсиц И.В., д.э.н. НИУ «Высшая школа экономики» [68]; 

– Ойнер О.К. – д.э.н., профессор департамента маркетинга НИУ «Выс-

шая школа экономики» [68]; 

– Карпова С.В. – д.э.н., профессор, заведующий экспериментальной ла-

бораторией «Нейротехнологии в управлении» департамента логистики и мар-

кетинга факультета экономики и бизнеса «Финансового университета при 

Правительстве Российской Федерации» [68]; 
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– Фирсова И.А. – д.э.н., профессор Департамента логистики и марке-

тинга «Финансового университета при Правительстве Российской Федера-

ции» [68]; 

– Рожков К.Л. – д.э.н., профессор, заведующий кафедрой маркетинга 

фирмы факультета бизнеса и менеджмента НИУ «Высшая школа экономики» 

[68]; 

– Калачанов В.Д. – д.э.н., профессор НИУ «Московского авиационного 

института» [106]; 

– Жулина Е.Г. – д.э.н., доцент «Саратовского государственного техниче-

ского университета имени Гагарина Ю.А.» [49]; 

– Силкина Г.Ю. – д.э.н., профессор «Высшей школы производственного 

менеджмента» Санкт-Петербургского политехнического университета Петра 

Великого [98]; 

– Дьяков С.А. – д.э.н., профессор кафедры управления и маркетинга «Ку-

банского государственного аграрного университета» [142]. 

Каждый из этих ученых внес вклад в развитие понимания и практики 

клиентоориентированности предприятий, с помощью чего предприятия могут 

разрабатывать эффективные стратегии взаимодействия с клиентами, улучшать 

качество обслуживания и повышать уровень удовлетворенности клиентов. Их 

исследования и работы помогают развивать стратегии, улучшать взаимодей-

ствие с заказчиками и повышать конкурентоспособность компаний на рынке. 

Изучением влияния использования инструментов бережливого произ-

водства на клиентоориентированность предприятий занимались: Аверина 

О.И., Акинина В.П., Давыдова Н.С., Дробышевская Л.Н., Квинт В.Л., Кизим 

А.А., Космачева Н.М., Костюхин В.Ю., Кохно П.А., Макарченко М.А., Мак-

симчук О.В., Мельников О.Н., Мизиковский О.Е., Митяков С.Н., Мясков А.В., 

Намханова М.В., Пешкова М.Х., Рачек С.В., Тибилов Д.П., Толстых Т.О., Три-

фонов Ю.В., Трофимов О.В. и др. 
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Они многое сделали в области изучения и практического применения 

бережливого производства, ориентированного на улучшение клиентоориенти-

рованности российских предприятий, благодаря чему организации могут со-

здать более эффективные и клиентоцентричные процессы, улучшать качество 

продукции, уровень обслуживания клиентов и т.д. 

Управлением клиентоориентированностью предприятий с помощью ин-

струментов бережливого производства занимались также многие зарубежные 

авторы, среди которых Андерсон Д., Вейдер М., Вумек Д., Голдратт Э., Детмер 

У., Джонс Д., Джордж М., Дон Т., Друкер П., Имаи М., Кокс Д., Лайкер Д., 

Левинсон У., Майо Э., Маурер Р., Морган Д., Оно Т., Раджу Н., Ротер М., Тей-

лор Ф., Теппинг Д., Фабрицио Т., Хоббс Д., Хосеус М., Штайн Э., Шук Д. и 

др. 

Из их работ следует, что «бережливое производство» (от англ. «Lean 

Production») представляет собой систему организации труда и процессов на 

предприятии, направленную на максимизацию добавленной стоимости для 

клиента, устранение потерь и повышение качества продукции [38]. Оно осно-

вывается на нескольких ключевых принципах, таких как устранение избыточ-

ных операций, ориентация на потребности клиента и непрерывное улучшение 

производства [46]. 

При этом понятия, методы и инструментарий бережливого производства 

подробно регламентируются следующими государственными стандартами 

РФ: 

– ГОСТ Р 56020-2020 Бережливое производство. Основные положения 

и словарь [1]; 

– ГОСТ Р 56407-2015 Бережливое производство. Основные методы и ин-

струменты [5]; 

– ГОСТ Р 57524-2017 Бережливое производство. Поток создания ценно-

сти [11]; 
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– ГОСТ Р 56908-2016 Бережливое производство. Стандартизация работы 

[8]; 

– ГОСТ Р 56907-2016 Бережливое производство. Визуализация [7]; 

– ГОСТ Р 56906-2016 Бережливое производство. Организация рабочего 

пространства (5S) [6]; 

– ГОСТ Р 56404-2021 Бережливое производство. Требования к системам 

менеджмента [2]; 

– ГОСТ Р 56405-2015 Бережливое производство. Процесс сертификации 

систем менеджмента. Процедура оценки [3]; 

– ГОСТ Р 57522-2017 Бережливое производство. Руководство по инте-

грированной системе менеджмента качества и бережливого производства [9]; 

– ГОСТ Р 56406-2021 Бережливое производство. Аудит. Вопросы для 

оценки системы менеджмента [4]; 

– ГОСТ Р 59018-2020 Бережливое производство. Руководство по приме-

нению требований ГОСТ Р 56404 в цепи поставок [16]; 

– ГОСТ Р 59017-2020 Бережливое производство. Руководство по приме-

нению требований ГОСТ Р 56404 в интегрированных структурах [15]; 

– ГОСТ Р 57523-2017 Бережливое производство. Руководство по си-

стеме подготовки персонала [10]; 

– ГОСТ Р 58589-2019 Бережливое производство. Особые требования по 

применению бережливого производства в судостроительной промышленно-

сти [14]; 

– ГОСТ Р 58581-2019 Бережливое производство. Особые требования по 

применению бережливого производства в авиационной промышленности и 

организациях, производящих соответствующие запасные части [13]; 

– ГОСТ Р 58524-2019 Бережливое производство. Особые требования по 

применению бережливого производства в организациях и цепях поставок ав-

томобильной промышленности [12]. 
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Однако, процесс управления клиентоориентированностью на предприя-

тиях обрабатывающей промышленности РФ сталкивается с рядом проблем, на 

что также указывают исследования ученых. Рассмотрим их подробно. 

1. Отсутствие понимания ценности для клиента. Проблема заключа-

ется в том, что многие предприятия фокусируются на своих процессах и про-

дукции вместо того чтобы сосредотачиваться на потребностях и ожиданиях 

клиента [72], что препятствует созданию на предприятии клиентоориентиро-

ванной культуры управления. 

2. Недостаточное участие персонала. Эффективность клиентоориенти-

рованного подхода зависит от участия всех сотрудников предприятия, но на 

предприятиях обрабатывающей промышленности РФ, где традиционно суще-

ствует жесткая вертикальная иерархия и отсутствует культура участия персо-

нала [93], что становится проблемой. 

3. Недостаточное использование бережливых инструментов. Несмотря 

на то, что принципы «Lean Production» включают в себя различные инстру-

менты и методы, такие как «5S», «Kaizen», «Value Stream Mapping» и другие, 

многие предприятия обрабатывающей промышленности РФ ограничиваются 

использованием только некоторых из них или не применяют их в полном объ-

еме [112], что препятствует достижению их потенциала и целей клиентоори-

ентированного подхода. 

4. Отсутствие системного подхода, означающее, что управление кли-

ентоориентированностью должно быть основано на системном подходе, вклю-

чающем все аспекты бизнеса – от процессов производства до обслуживания 

клиентов. Однако, на некоторых предприятиях РФ такой подход недостаточно 

развит [92]. 

В табл. 1 автором перечислены возможные направления решения этих 

проблем. 
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Таблица 1 

Возможные направления решения проблем управления клиентоориентиро-

ванностью предприятий на основе бережливого производства 

Проблемы управления клиенто-

ориентированностью предприя-

тий на основе бережливого произ-

водства 

Возможные направления решения про-

блем 

1. Разработка стратегии клиентоори-

ентированности 

Предприятия должны разрабатывать ясную 

стратегию, основанную на понимании по-

требностей клиента и создании ценности 

для него. При этом важно учитывать требо-

вания клиентов при разработке продукции и 

обеспечивать мониторинг и постоянное 

улучшение клиентского опыта. 

2. Вовлечение персонала Менеджмент предприятия должен активно 

вовлекать персонал в процесс изменений и 

улучшений. Необходимо создавать «куль-

туру участия», обучать персонал принци-

пам бережливого производства и предо-

ставлять средства для развития и реализа-

ции идей сотрудников. 

3. Применение полного набора ин-

струментов бережливого производ-

ства 

Предприятия должны использовать все ин-

струменты и методы «Lean Production» в со-

ответствии с их целями и потребностями. 

Это позволит устранить потери и улучшать 

процессы, обеспечивая большую эффектив-

ность и качество продукции. 

4. Установка системного подхода Построение системного подхода к управле-

нию клиентоориентированностью требует 

переосмысления всех аспектов бизнеса. Это 
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могут быть улучшения в процессах произ-

водства, логистике, отношении с поставщи-

ками и отслеживании удовлетворенности 

клиентов. Внедрение такого подхода позво-

лит создать по-настоящему клиентоориен-

тированную компанию. 

(Источник – составлено автором) 

 

Следует отметить, что за последнее время российские предприятия об-

рабатывающей промышленности достигли значительных результатов в реше-

нии первых двух указанных проблем. В частности, они осознали, что разра-

ботка стратегии клиентоориентированности является важным шагом для пред-

приятия, стремящегося улучшить удовлетворенность клиентов, повысить кон-

курентоспособность и достичь устойчивого прогресса в улучшении экономи-

ческих показателей. Ниже представлены некоторые из уже выполненных ими 

шагов, помогающих, по мнению автора, развивать стратегию клиентоориен-

тированности: 

1. Предприятия выполняют исследование рынка и проводят опросы кли-

ентов, чтобы лучше понимать их потребности, ожидания и проблемы, анали-

зируют обратную связь от клиентов и их предпочтения, чтобы определить, ка-

кие товары могут быть ими улучшены или доработаны. 

2. Предприятия определяют, кто их целевая аудитория и какие сегменты 

рынка они хотели бы охватить, что помогает сосредотачивать усилия на кон-

кретных группах клиентов и создавать продукты, которые наиболее подходят 

для них. 

3. Компании определяют, какие преимущества они могут предложить 

своим клиентам, чтобы отличаться от конкурентов, разрабатывают уникаль-

ные предложения и ясные сообщения о том, чем они выделяются на рынке. 
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4. Предприятия обучают свои команды ориентации на клиента и создают 

соответствующую культуру внутри компании, строят процессы для сбора об-

ратной связи от клиентов, ее анализа и принятия соответствующих мер по 

улучшению товаров. 

5. Компании определяют ключевые показатели производительности 

(KPI), помогающие отслеживать эффективность их стратегии клиентоориен-

тированности, такие как, например, количество повторных покупок, уровень 

удовлетворенности клиентов, доля рынка и др. 

6. Предприятия регулярно измеряют и оценивают достижение постав-

ленных целей и показатели производительности, анализируют данные и опти-

мизируют свою стратегию, основываясь на полученных выводах. 

7. Клиентские требования постоянно меняются, поэтому важно непре-

рывно совершенствовать стратегию клиентоориентированности. Прислуши-

ваясь к обратной связи от клиентов, предприятия следят за тенденциями на 

рынке и внедряют новые идеи и инновации для улучшения опыта. 

Разработка стратегии клиентоориентированности требует времени, ре-

сурсов и участия всех сотрудников предприятия. Однако, когда она правильно 

разработана и реализована, она помогает устанавливать прочные отношения с 

клиентами и максимально удовлетворять их потребности, что в результате 

приводит к росту эффективности их работы. 

Ключевым фактором успешной реализации стратегии клиентоориенти-

рованности является эффективное вовлечение персонала в процесс изменений 

и улучшений [75]. Вовлечение персонала является процессом, который тре-

бует времени и усилий. При этом создается окружение, где каждый сотрудник 

чувствует себя принадлежащим к компании и стремится к ее успеху. 

Перечислим несколько подходов, которые помогают предприятиям ак-

тивно вовлекать персонал: 

1. построение коммуникации и обмена информацией; 

2. обучение и развитие; 



20 

 

3. участие в процессе принятия решений; 

4. поощрение и вознаграждение; 

5. создание рабочей атмосферы, способствующей вовлечению персо-

нала. 

Недостаточное использование инструментов бережливого производства 

приводит к ряду проблем (рис. 1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1. Проблемы, возникающие вследствие недостаточного использова-

ния инструментов бережливого производства 

(Источник: составлено автором) 

 

1. Потери ресурсов: не являющиеся необходимыми операции или из-

лишние запасы могут привести к излишнему использованию материалов, 

энергии и времени, что приводит к потере ресурсов и возрастанию затрат 

[124]. 

2. Недостаточная эффективность: отсутствие практики использова-

ния бережливых методов и инструментов означает, что процессы не оптими-

зированы и не достигают своего потенциала, что приводит к недостаточной 

производительности и низкому качеству продукции [124]. 

Недостаточное использова-

ние инструментов береж-

ливого производства 

1. Потери ресурсов 
3. Высокий уровень 

отходов 

2. Недостаточная 

эффективность 

4. Низкий уровень без-

опасности 

5. Негативное влияние на 

энергоэффективность 
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3. Высокий уровень отходов: без эффективного управления отходами в 

процессе производства и обслуживания возникают значительные объемы от-

ходов, и это могут быть не только физические отходы, но и потери времени и 

ресурсов [135]. 

4. Низкий уровень безопасности: накопление веществ, отрицательно воз-

действующих на окружающую среду и здоровье, может привести к потенци-

альным опасностям и повышенному риску для людей [122]. 

5. Негативное влияние на энергоэффективность: если не уделять долж-

ного внимания энергоэффективности, процессы производства и обслуживания 

могут потреблять больше энергии, чем необходимо, что приводит к излишним 

затратам энергии [70]. 

Для устранения этих проблем и увеличения эффективности производ-

ства, предприятия внедряют инструменты бережливого производства, такие 

как «Lean Thinking», «круглый стол», «5S», «Kanban», «Six Sigma» и др. Эти 

методы помогают минимизировать потери, оптимизировать процессы, управ-

лять отходами и повышать энергоэффективность в организации [115]. 

Использование инструментов бережливого производства может значи-

тельно повысить эффективность и конкурентоспособность предприятия. Их 

внедрение – это долгосрочный процесс, требующий участия всего коллектива 

и регулярного мониторинга результатов и прогресса. Но при этом бережливое 

производство может принести значительные экономические и экологические 

выгоды, а также улучшить репутацию компании. 

Отсутствие системного подхода в управлении клиентоориентированно-

стью на основе инструментов бережливого производства проявляется следую-

щим образом (рис. 2): 

1. Отсутствие целостной стратегии: без системного подхода к управ-

лению клиентоориентированностью и бережливому производству, компания 

не имеет ясной и целостной стратегии, объединяющей эти две концепции, что 
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приводит к разрозненным и несвязанным инициативам, а также отсутствию 

согласованности в действиях участников [51]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2. Проблемы, возникающие вследствие отсутствия 

системного подхода в управлении клиентоориентированностью 

на основе инструментов бережливого производства 

(Источник: составлено автором) 

 

2. Недостаток обучения и применения инструментов: без системного 

подхода, компания не обеспечивает достаточное обучение и мотивацию своих 

сотрудников в применении инструментов бережливого производства, что при-

водит к неполному использованию потенциала этих инструментов и упуще-

нию возможностей для улучшения клиентоориентированности предприятия. 

3. Отсутствие взаимодействия и координации: без системного подхода 

компания может столкнуться с проблемами взаимодействия и координации 

между отделами и процессами. Это приводит к неправильному распределению 
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ресурсов, дублированию усилий и упущению возможностей для оптимизации 

процессов. 

4. Отсутствие мониторинга и оценки результатов: в системном под-

ходе к управлению клиентоориентированностью на основе инструментов бе-

режливого производства важно иметь механизмы мониторинга и оценки ре-

зультатов, так как без этого предприятие не может измерить эффективность 

своих инициатив и внести корректировки для улучшения клиентоориентиро-

ванности. 

5. Недостаточное использование данных и обратной связи: без систем-

ного подхода предприятие может упустить возможности использования дан-

ных и обратной связи от клиентов для улучшения своих продуктов, что при-

веодит к нерациональному использованию ресурсов и возникновению скры-

тых проблем, негативно отражающимся на удовлетворенности клиентов. 

Отсутствие системного подхода в управлении клиентоориентированно-

стью приводит к упущению возможностей для улучшения бизнеса. Построе-

ние системного подхода к управлению помогает компании эффективно адап-

тироваться и отвечать на потребности клиентов. Это требует усилий и посто-

янного внимания, однако позволяет предприятию создавать прочные отноше-

ния с клиентами и становиться более конкурентноспособными на рынке. 

Результаты, которых, по мнению автора, может позволить достичь раз-

работка методов управления клиентоориентированностью на основе инстру-

ментов бережливого производства, представлены в табл. 2. 

Таблица 2 

Результаты, которых позволяет достичь разработка методов управления кли-

ентоориентированностью на основе инструментов бережливого производства 

Описание результата Получаемый эффект 

1. Улучшение качества про-

дукции 

Бережливое производство стремится к сокраще-

нию всех видов потерь и повышению качества 
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продукции, что позволяет предприятиям улуч-

шать уровень удовлетворенности клиентов, кото-

рые получают продукцию высокого качества, со-

ответствующую их требованиям и ожиданиям. 

2. Сокращение времени и сто-

имости процессов 

Разработка методов управления клиентоориенти-

рованностью на основе инструментов бережли-

вого производства способствует сокращению вре-

мени цикла производства и снижению издержек, 

что обеспечивает более быструю поставку про-

дукции клиентам. 

3. Создание ценности для кли-

ента 

Разработка методов управления клиентоориенти-

рованностью позволит предприятиям лучше по-

нимать потребности своих клиентов, и изготавли-

вать продукцию, которая решает их проблемы и 

предоставляет дополнительные преимущества. 

4. Улучшение коммуникации 

с клиентами 

Разработка методов управления клиентоориенти-

рованностью на основе инструментов бережли-

вого производства позволит предприятиям улуч-

шить взаимодействие с клиентами, лучше пони-

мать их потребности и ожидания, а также опера-

тивно реагировать на их запросы и обратную 

связь. 

5. Повышение конкуренто-

способности 

Клиентоориентированность и бережливое произ-

водство являются ключевыми факторами конку-

рентоспособности предприятий обрабатывающей 

промышленности. Разработка методов управле-

ния клиентоориентированностью поможет пред-

приятиям улучшить производительность, эффек-

тивность и качество, повысив конкурентоспособ-

ность на рынке. 
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6. Непрерывные улучшения Одним из ключевых принципов бережливого про-

изводства является постоянное улучшение. Разра-

ботка методов управления клиентоориентирован-

ностью на основе этих принципов позволит пред-

приятиям стремиться к непрерывному развитию и 

совершенствованию, прислушиваясь к клиент-

ской обратной связи и внедряя регулярные улуч-

шения. 

(Источник: составлено автором) 

 

Разработка методов управления клиентоориентированностью на основе 

инструментов бережливого производства позволит предприятиям обрабатыва-

ющей промышленности стать более эффективными, гибкими и легко адапти-

рующимися к потребностям клиентов. Это поможет им также достигнуть 

устойчивого прогресса в улучшении операционной эффективности. 

При этом, управление клиентоориентированностью является сложной, 

но необходимой задачей для предприятий. Решение проблем связано с изме-

нением культуры предприятия, вовлечением персонала и применением пол-

ного спектра инструментов бережливого производства. Только так предприя-

тия смогут эффективно управлять своей клиентоориентированностью и повы-

шать свою конкурентоспособность на рынке. 

1.2. Уточнение понятия «клиентоориентированное управление 

предприятием обрабатывающей промышленности» и его особенностей 

Автором проанализированы существующие определения термина «кли-

ентоориентированность предприятия», помогающие определить ее особенно-

сти. Охарактеризуем некоторые из них: 
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1. Клиентоориентированность – это стратегия бизнеса, в основе которой 

лежит принцип ориентации на потребности и ожидания клиентов. Она подра-

зумевает предоставление товаров или услуг, которые соответствуют потреб-

ностям клиентов, а также создание наилучшего опыта взаимодействия с ком-

панией [87]. 

2. Клиентоориентированность – это философия, заключающаяся в том, 

что целью бизнеса должно быть удовлетворение потребностей клиентов. Она 

предполагает активное прослушивание и изучение потребностей клиентов, а 

также принятие соответствующих мер для их выполнения [87]. 

3. Клиентоориентированность – это установка ориентироваться на кли-

ента и делать все возможное для его удовлетворения. Она основана на пони-

мании, что клиенты являются ключевыми стейкхолдерами бизнеса и их удо-

влетворенность влияет на успех компании [87]. 

4. Клиентоориентированность – это принцип, согласно которому бизнес 

должен фокусироваться на клиентах, их потребностях и предпочтениях, пред-

полагающий активное сотрудничество с клиентами, чтобы понять и удовле-

творить их требования, и стремится к построению долгосрочных отношений с 

каждым клиентом [115]. 

5. Клиентоориентированность – это практика ориентирования деятель-

ности компании на нужды и предпочтения клиентов, подразумевающая вни-

мательное изучение рынка, конкурентной среды и целевой аудитории [125]. 

6. Клиентоориентированность – это поддержание долгосрочных взаимо-

выгодных отношений с заказчиками, означающее активное слушание и пони-

мание клиентов, предлагая им индивидуальные решения и взаимодействуя с 

ними в доверительной и эмпатичной манере [125]. 

7. Клиентоориентированность – это концепция, которая признает, что 

клиенты являются самым ценным активом компании, и их нужды и желания 
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должны быть в центре внимания. Предоставление высококачественных про-

дуктов и услуг, отличное обслуживание и учет предпочтений клиентов - ос-

новные принципы клиентоориентированной стратегии [125]. 

8. Клиентоориентированность – это провидение ориентации на клиента 

во всех аспектах бизнес-деятельности, предполагающее установку на удовле-

творение клиентских потребностей, налаживание взаимодействия с клиентами 

и адаптацию бизнес-процессов под их требования [140]. 

Данные толкования глубоко отражают аспекты клиентоориентирован-

ного подхода, помогая установить ее сущность и значение для предприятий. 

При этом некоторые исследователи связывают клиентоориентированность с 

принципами бережливого производства. Например, Вомек Джеймс П. отме-

чает, что бережливое производство и клиентоориентированность взаимосвя-

заны, поскольку оба подхода фокусируются на создании ценности для клиен-

тов и удовлетворении их потребностей [36]. 

Бережливое производство стремится минимизировать потери и избы-

точность в процессах, создавая более эффективные системы поставок и произ-

водства. Клиентоориентированность предполагает прямое взаимодействие с 

клиентами, чтобы лучше понять их требования и предоставить решения, соот-

ветствующие их ожиданиям. 

Учеными отмечается, что интеграция принципов бережливого произ-

водства с клиентоориентированностью может привести к повышению каче-

ства продукции, сокращению времени цикла поставок, улучшению сервиса и 

другим преимуществам для клиентов [86]. Хотя эти концепции имеют особен-

ности, они могут быть успешно связаны в стратегии бизнеса для улучшения 

клиентского опыта и достижения конкурентных преимуществ. 

Любопытным фактом является возможность установления взаимосвязи 

между клиентоориентированностью и бережливым производством благодаря 
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понятию «стоимость для клиента». В рамках клиентоориентированного под-

хода, стоимость для клиента определяется как соотношение между ценой про-

дукта или услуги и их качеством [78]. 

Клиентоориентированная компания стремится увеличить стоимость для 

клиента, улучшая качество продукта или услуги при одновременном сниже-

нии цены. С другой стороны, бережливое производство стремится к ликвида-

ции потерь и избыточности в процессах, работе с ненужными операциями и 

запасами, а также повышению эффективности производства [126]. Основной 

акцент при этом делается на создание стандартов, устранение запасов и сокра-

щение времени цикла производства, что помогает сократить расходы предпри-

ятий. 

Компании, объединяющие принципы клиентоориентированности и бе-

режливого производства, добавляют стоимость для клиента, сокращая из-

держки и улучшая производственные процессы за счет изменения технологий 

производства для снижения запасов и отходов, увеличения гибкости и адап-

тивности производства для более точного соответствия требовааниям клиента, 

а также улучшения качества продукции. 

Таким образом, понимание стоимости для клиента и ее связь с эффек-

тивностью производства и удовлетворением потребностей заказчиков явля-

ются ключевыми аспектами, которые пересекаются между клиентоориентиро-

ванностью и бережливым производством. 

Изучение существующих научных источников позволило автору уста-

новить, что клиентоориентированность – это: 

– фокусировка на клиентах, их потребностях и желаниях, а также ориен-

тация на обеспечение высокого уровня удовлетворенности заказчиков [98]; 

– стратегия управления бизнесом, которая заключается в том, чтобы 

принимать решения и разрабатывать продукты и услуги на основе потребно-

стей и желаний конечных пользователей [133]; 
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– способность компании заниматься тем, что она обещает своим клиен-

там, точно выявлять их потребности и доставлять продукты и услуги, которые 

удовлетворяют эти потребности [50]; 

– стратегия, подразумевающая ориентацию на потребности и желания 

клиентов при разработке и продвижении продукции [144]; 

– осознание того, что клиенты являются центральной фигурой в бизнесе, 

и предприятиям необходима ориентация на их потребности, желания и отзывы 

[66]. 

Из этого следует, что клиентоориентированность предприятий означает 

привлечение и удержание клиентов, ориентацию на их потребности и жела-

ния, а также обеспечение высокого уровня удовлетворенности клиентов через 

разработку и продвижение продуктов и услуг, которые соответствуют их ожи-

даниям. 

В целях разработки методов управления клиентоориентированностью 

предприятий обрабатывающей промышленности это определение необходимо 

уточнить, чтобы, в том числе, учитывать специфику их функционирования. 

Перечислим причины, по которым, по мнению автора, термин «клиентоориен-

тированного управления предприятиями обрабатывающей промышленности» 

требует уточнения: 

– во-первых, уточнение определения будет способствовать формулиро-

ванию ключевых целей и задач клиентоориентированного управления на пред-

приятии обрабатывающей промышленности [21]; 

– во-вторых, уточнение термина поможет установить принципы и под-

ходы, которые используются в клиентоориентированном управлении на пред-

приятии обрабатывающей промышленности [143]; 

– в-третьих, уточнение определения поможет идентифицировать кон-

кретные мероприятия, которые могут быть использованы для внедрения кли-

ентоориентированного управления на предприятиях [101 ]. 
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Для уточнения термина «клиентоориентированного управления пред-

приятиями обрабатывающей промышленности», по мнению автора, было бы 

полезно предварительно выявить ключевые факторы удовлетворенности за-

казчиков 

Анализ показал, что клиентоориентированность предприятия определя-

ется большим количеством факторов, различающимися в зависимости от от-

расли, в которой работает обрабатывающее предприятие, его типа, применяе-

мой модели финансирования, целевой аудитории, географического положения 

и др. Результаты структурирования автором исследования факторов удовле-

творенности потребителей представлены в табл. 3. 

Таблица 3 

Ключевые факторы клиентоориентированности предприятий 

Наименование фак-

тора клиентоориенти-

рованности 

Описание фактора 

1. Исследование и пони-

мание потребностей 

клиентов 

Предприятия должны активно изучать и анализировать 

потребности, вкусы и предпочтения своих клиентов, 

включая исследование рынка, осуществление опросов 

и прямое общение с клиентами с целью получения об-

ратной связи. 

2. Персонализация пред-

ложений заказчикам 

Предприятия должны стремиться к индивидуальному 

подходу к каждому заказчику, что может быть достиг-

нуто через учет его предпочтений, создание персонали-

зированных продуктов, а также предоставление инди-

видуального обслуживания. 

3. Качество продукции Качество товаров является одним из ключевых факто-

ров, влияющих на удовлетворенность клиентов. Пред-

приятия должны стремиться к непрерывному повыше-

нию качества своей продукции. 
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4. Профессионализм и 

компетентность сотруд-

ников предприятия 

Работники предприятия имеют ключевое значение для 

клиентоориентированности – ни должны быть профес-

сиональными, дружелюбными и компетентными, обла-

дать навыками общения с клиентами и решения их про-

блем. 

5. Прозрачность и чест-

ность по отношению к 

клиентам 

Предприятия должны быть открытыми и честными в 

своих отношениях и коммуникациях со своими заказ-

чиками. Этот аспект включает в себя честную ценовую 

политику, ясную информацию о товарах, а также от-

крытость в вопросах обслуживания и решения споров. 

6. Долгосрочные отно-

шения с клиентами 

Предприятия должны стремиться к развитию долго-

срочных отношений с заказчиками. Это может быть до-

стигнуто через постоянную коммуникацию, предлагае-

мые программы лояльности и поощрения, а также 

предоставление дополнительных услуг или поддержки. 

7. Непрерывное совер-

шенствование производ-

ства 

Клиентоориентированные предприятия должны посто-

янно искать способы улучшения своей клиентоориен-

тированности, включая изучение конкурентов, анализ 

трендов в отрасли, а также применение новых техноло-

гий и инноваций. 

8. Быстрое реагирование 

на потребности клиен-

тов 

Предприятие должно быть готово быстро реагировать 

на запросы и потребности клиентов, что означает опе-

ративную обработку заказов, решение проблем и жалоб 

клиентов, а также реагирование на получение обратной 

связи. 

9. Инновационность и 

адаптивность предприя-

тия 

Клиентоориентированные предприятия должны быть 

готовы к изменениям рынка и потребностям клиентов, 

быть инновационными и гибкими, способными приспо-

собиться к новым тенденциям и изменениям в инду-

стрии. 
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10. Постоянное обуче-

ние и развитие сотруд-

ников 

Оказание качественного обслуживания требует компе-

тентных сотрудников, поэтому предприятия должны 

инвестировать в обучение и развитие своего персонала, 

чтобы он мог демонстрировать знания и навыки для 

удовлетворения потребностей клиентов. 

11. Внедрение новых 

технологий в работу 

предприятия 

Применение современных технологий, включая цифро-

вые технологии, может значительно повысить уровень 

клиентоориентированности предприятия. Это может 

включать использование CRM-систем для управления 

данными о клиентах, автоматизацию процессов обслу-

живания, предоставление онлайн-платформ для удоб-

ства клиентов и другие инструменты, которые облег-

чают взаимодействие с заказчиками. 

12. Качественное обслу-

живание после продажи 

Клиентоориентированные предприятия не прекращают 

свою работу после продажи товара или услуги. Они 

стремятся обеспечить качественное обслуживание по-

сле поставки, включая поддержку клиента, обучение по 

использованию продукта и решение возникших про-

блем. 

13. Сетевое взаимодей-

ствие с формированием 

экосистем 

Предприятия могут развивать клиентоориентирован-

ность, устанавливая партнерские отношения с другими 

предприятиями, поставщиками и дистрибьюторами, 

что позволяет предоставлять более широкий спектр то-

варов, а также обеспечивать скорость и качество обслу-

живания потребителей. 

14. Анализ обратной 

связи 

Создание механизма сбора и анализа обратной связи от 

клиентов позволяет предприятиям получать ценную 

информацию, используя ее для улучшения своей про-

дукции. Предприятия могут проводить опросы и иссле-

дования на сайтах или в социальных сетях, предостав-

лять возможность клиентам оставлять отзывы и т.д. 
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15. Тимбилдинг и моти-

вация сотрудников 

Для достижения клиентоориентированности важно 

иметь команду сотрудников, которые разделяют общие 

ценности и цели компании. Предприятиям необходимо 

проводить мероприятия по тимбилдингу, предостав-

лять стимулы и вознаграждения для мотивации персо-

нала и создания хорошей рабочей атмосферы. 

16. Анализ конкурент-

ной среды 

Понимание и анализ конкуренции помогает предприя-

тиям развивать свои конкурентные преимущества и со-

здавать уникальные продукты, отвечающие запросам 

потребителей. Предприятия должны постоянно следить 

за тенденциями на рынке и изучать предложения кон-

курентов. 

17. Социальная ответ-

ственность предприятий 

Придерживаясь принципов социальной ответственно-

сти, предприятия могут создавать положительное впе-

чатление на клиентов и укреплять свою репутацию. Это 

может включать участие в благотворительных акциях, 

экологические мероприятия, этичное поведение в биз-

несе и другие меры, отражающие принципы и ценности 

компании. 

18. Управление ожида-

ниями клиентов 

Четкое и прозрачное коммуницирование с клиентами 

помогает управлять их ожиданиями относительно 

предлагаемых товаров. Предприятия должны быть 

честными и реалистичными в своих обещаниях, чтобы 

предотвратить разочарование клиентов. 

19. Возможности по обу-

чению клиентов 

Предприятия могут оказывать поддержку и обучение 

клиентов по использованию своих продуктов, что по-

могает улучшить опыт клиентов и демонстрирует за-

боту о них. 

(Источник – составлено автором) 
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Все эти факторы, по мнению автора, к какому бы аспекту удовлетворен-

ности потребителей они не относились, способствуют созданию клиентоори-

ентированной культуры на предприятии, что помогает привлекать и удержи-

вать заказчиков и повышать их лояльность. 

При этом можно выделить несколько факторов, на которые легче всего 

воздействовать на практике. По мнению автора, к ним относятся: 

1. Один из ключевых факторов клиентоориентированности – это эффек-

тивная коммуникация с клиентами. Легко изменить способ взаимодействия с 

клиентами, например, установив систему быстрого и отзывчивого обслужива-

ния клиентов, создав удобные каналы связи, например, чаты в режиме реаль-

ного времени, электронную почту, социальные сети, и обучая сотрудников эф-

фективным навыкам коммуникации. 

2. Важно иметь ясное представление о потребностях клиентов и о том, 

что они ожидают от товаров. Проведение клиентских исследований, напри-

мер, опросов, сбора и анализа обратной связи, позволяют легче «проникнуть» 

в сущность клиентского опыта и внести необходимые изменения в продукцию. 

3. Предоставление персонализированного опыта клиентам также явля-

ется важным фактором клиентоориентированности. Компании могут исполь-

зовать данные клиентов, чтобы лучше понять их предпочтения и нужды, и 

предлагать индивидуальные рекомендации или акции. Примером может быть 

обновление веб-сайта или приложения, чтобы отображать релевантную ин-

формацию и предложения, основанные на предыдущих взаимодействиях с за-

казчиками. 

4. Важно также инвестировать в обучение и развитие сотрудников по 

вопросам клиентоориентированности. Это может быть обучение о правильном 

обслуживании клиентов, развитие навыков общения и умениями удовлетво-

рять клиентские пожелания. 
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5. Непрерывная обратная связь от клиентов позволяет предприятию 

легче вносить изменения в товары. Регулярные опросы, обзоры удовлетворен-

ности клиентов и системы обратной связи помогают компаниям оставаться на 

связи с клиентами и принимать меры по улучшению. 

Воздействие на эти факторы клиентоориентированности помогает пред-

приятиям непрерывно укреплять отношения с клиентами. 

Несмотря на обилие факторов клиентоориентированности, на некоторые 

из них в повседневной деятельности предприятия сложно воздействовать. К 

ним можно отнести следующее: 

1. Каждый клиент, так или иначе, имеет свои уникальные предпочте-

ния и потребности. Управлять индивидуальными предпочтениями может 

быть сложно, особенно если у компании много заказчиков. В этом случае 

предприятия могут использовать аналитику, чтобы лучше понять и предска-

зать предпочтения клиентов, но все же возможности для полного контроля и 

управления этим фактором ограничены. 

2. Требования клиентов могут меняться со временем. Это может быть 

вызвано изменением моды, конкуренцией, технологическим прогрессом и 

другими факторами. Управлять переменчивостью требований клиентов может 

быть сложно, особенно для компаний, которые работают в быстро меняю-

щихся индустриях. Предприятия должны быть готовы к изменениям и гибко 

адаптироваться, чтобы удовлетворить новые запросы и пожелания своих за-

казчиков. 

3. Значительное воздействие на клиентоориентированность оказы-

вает конкурентная среда. Рынки могут быть насыщенными, и конкуренты мо-

гут предлагать аналогичные продукты или услуги. Кроме того, на лояльность 

клиентов могут также сильно влиять акции конкурентов. Управление этим 

фактором может быть сложным и требует постоянного мониторинга рынка, 

анализа конкурентных преимуществ и принятия соответствующих мер. 
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4. Некоторые компании имеют сложные процессы обслуживания клиен-

тов, особенно если они предлагают продукты или услуги с высоким уровнем 

настройки или кастомизации. Управление сложным процессом обслуживания 

может быть требовать дополнительных усилий в обучении сотрудников, эф-

фективной коммуникации с заказчиками и предоставлении необходимой под-

держки и ресурсов. 

5. Если компания имеет масштабную и глобальную деятельность, 

управление клиентоориентированностью может быть затруднено. Надлежа-

щее обслуживание клиентов, адаптация к различным культурам и учет мест-

ных законодательных требований могут требовать дополнительных усилий. 

Компании должны разработать стратегии, которые позволят им оставаться 

клиентоориентированными в разных регионах и успешно масштабироваться 

при этом. 

6. Определенные отрасли или компании могут сталкиваться с трудно-

стями в общении с клиентами. Например, это качается предприятий, предла-

гающих сложную для понимания и использования продукцию. В таких слу-

чаях важно разрабатывать эффективную стратегию коммуникации, использо-

вать понятный язык и предоставлять подробные инструкции и руководства, 

чтобы заказчиками могли легко пользоваться товарами. 

7. Развитие новых технологий и инноваций может представлять сложно-

сти в управлении клиентоориентированностью. Появление новых каналов 

коммуникации, изменение предпочтений клиентов и возможность использо-

вания новых инструментов решающим образом влияют на стратегии удовле-

творенности потребителей. Предприятия должны быть готовы к быстрому раз-

витию на появление новых технологий и инноваций, чтобы оставаться впереди 

конкурентов и продолжать удовлетворять потребности клиентов. 

Все это должно учитываться при формировании методов, алгоритмов и 

инструментов управления на предприятиях. 
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Для учета особенностей функционирования предприятий обрабатываю-

щей отрасли автором выделены и исследованы факторы, учитывающие их осо-

бенности (рис. 3). К ним относится следующее: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3. Система факторов клиентоориентированности 

предприятий обрабатывающей промышленности 

(Источник – предложено автором) 

 

1. В настоящее время первостепенное значение для предприятий обра-

батывающей промышленности имеет время отклика на получаемые от клиен-

тов заявки. 

2. Получив подтверждение возможности выполнения заказа, клиенты 

ожидают получения товара точно вовремя, поэтому необходимо соблюдение 

сроков поставки продукции производителем. 
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3. Конкурентным преимуществом предприятий обрабатывающей про-

мышленности может быть предоставление клиентам возможности в любой мо-

мент вносить изменения в заказы. 

4. Немаловажным для потребителей является и то, чтобы получаемый 

ими товар был качественным и безопасным, а также, чтобы, при необходимо-

сти, им было предоставлено своевременное гарантийное обслуживание надле-

жащего качества. 

5. Для клиентов по-прежнему важна стоимость товаров. В условиях 

доступности и открытости информации, когда потребители хорошо ориенти-

руются в имеющихся ценовых предложениях на рынке, целью предприятия 

является установление таких цен, которые бы максимально соответствовали 

ценовым ожиданиям самых заказчиков. 

6. В условиях ужесточения конкуренции большое значение приобретает 

качество обслуживания клиентов на всех этапах выполнения заказов. 

Уточнение системы факторов позволило автору сформулировать на их 

основе термин «клиентоориентированного управления предприятием обраба-

тывающей промышленности» – управление, обеспечивающее быстрый от-

клик на заявки потребителей с соблюдением сроков поставки качественных и 

безопасных товаров; по ценам, близким к ценовым ожиданиям потребителей; 

своевременной технической поддержкой и обслуживанием высокого уровня, а 

также предоставлением клиентам возможности своевременно вносить из-

менения в заказы. 

Предложенное определение и выявленные ранее особенности обрабаты-

вающих предприятий учитывают влияние использования инструментов бе-

режливого производства и позволяют формировать на их основе эффективные 

методы управления клиентоориентированностью предприятий. 
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1.3. Концепция использования инструментов бережливого произ-

водства для управления клиентоориентированностью предприятий 

Ранее было установлено, что бережливое производство играет важную 

роль в клиентоориентированности предприятий. Оно основано на принципах 

оптимизации процессов, устранении потерь и повышении эффективности, что 

влияет на качество продукции, ее стоимость и удовлетворение потребностей 

клиентов. Перечислим некоторые аспекты, в которых бережливое производ-

ство способствует улучшению клиентоориентированности компаний: 

– во-первых, бережливое производство учитывает требования клиентов. 

Концепция сфокусирована на проектировании процессов, обеспечивающих 

своевременную доставку продукции и услуг, соответствующих требованиям 

заказчиков [26]. Это означает, что каждый этап производства в этом подходе 

нацелен на создание ценности для клиента; 

– во-вторых, бережливое производство стремится устранить все виды 

потерь, включая избыточный инвентарь, лишние операции или временные за-

паздывания в процессе производства, что позволяет повысить эффективность 

процессов, сократить время выполнения заказов и улучшить качество продук-

ции. Качественная продукция и оперативная доставка удовлетворяют потреб-

ности заказчиков, влияя на доверие к предприятию; 

– в-третьих, бережливое производство подразумевает гибкость и способ-

ность быстро реагировать на меняющиеся требования клиентов. Рабочие про-

цессы и системы организации должны быть адаптируемыми и ответствен-

ными, чтобы удовлетворять клиентские требования. Предприятия, использу-

ющие инструменты бережливого производства, устанавливают тесное сотруд-

ничество с заказчиками и предлагают им индивидуальные решения; 

– в-четвертых, бережливое производство предполагает непрерывное 

улучшение и обновление продукции. Предприятия, применяющие бережли-



40 

 

вые методы, активно исследуют и развивают новые технологии и инновацион-

ные подходы, чтобы улучшить свои товары, с точки зрения клиента. Такая 

ориентация на инновации помогает им сохранять свою конкурентоспособ-

ность и удовлетворять запросы потребителей. 

Проиллюстрируем то, как бережливое производство помогает улучшать 

клиентоориентированность на примерах: 

1. Бережливое производство стремится к сокращению времени от мо-

мента размещения заказа клиента до его получения. Путем устранения потерь, 

оптимизации процессов и максимального использования ресурсов предприя-

тие существенно ускоряет процесс производства и доставки, что повышает 

удовлетворенность клиентов [77]. 

2. Бережливое производство подразумевает идентификацию и устране-

ние потенциальных проблем в процессах производства, исключая возможно-

сти появления дефектов и ошибок. Это помогает повысить качество продук-

ции и удовлетворение клиентов, поскольку они получают более надежные и 

безопасные товары. 

3. Бережливое производство поощряет взаимодействие и вовлеченность 

клиентов в процесс производства. Предприятия предлагают клиентам возмож-

ность наблюдать за производством своего заказа, анализируют обратную связь 

и позволяют им вносить коррективы в процесс, что способствует учету инди-

видуальных предпочтений заказчиков и обеспечивает более точное соответ-

ствие их потребностям. 

4. Бережливое производство ставит перед собой цель создания гибкой 

системы, способной быстро адаптироваться к изменениям требований потре-

бителей, что позволяет предприятиям легко модифицировать процессы, вно-

сить изменения в товары или запросы клиентов без значительного увеличения 

затрат. Такое гибкое реагирование на потребности клиентов способствует их 

удовлетворенности и лояльности. 
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5. Основной принцип бережливого производства – непрерывное совер-

шенствование. Предприятия, применяющие бережливые инструменты, ак-

тивно исследуют новые технологии, инновационные подходы и лучшие прак-

тики, чтобы предлагать клиентам продукты и услуги, соответствующие их 

ожиданиям и запросам, что помогает удовлетворять потребности клиентов и 

оставаться востребованным на рынке. 

Приведем примеры успешного использования инструментов бережли-

вого производства на российских предприятиях обрабатывающей промыш-

ленности. 

«Группа ЧТПЗ» – крупнейший российский производитель труб и трубо-

проводной арматуры – применяет принципы бережливого производства для 

оптимизации своих производственных процессов. Путем устранения избыточ-

ных операций и оптимизации логистики компания смогла снизить сроки вы-

полнения заказов, улучшить качество продукции и сократить затраты [126]. 

«Саратовский авиационный завод», специализирующийся на производ-

стве авиационной техники, активно внедряет бережливые методы для улучше-

ния своей производственной эффективности. Завод внедрил систему «Just-In-

Time» для сокращения запасов и снижения времени цикла производства. Как 

результат, сроки поставки продукции сократились, а затраты на хранение за-

пасов снизились [80]. 

ПАО «Нижнекамскнефтехим» – крупнейшее российское нефтехимиче-

ское предприятие – также активно внедряет бережливые методы производства 

для оптимизации использования сырья, снижения энергопотребления и сокра-

щения отходов, благодаря чему предприятие снизило затраты и увеличило эф-

фективность операций [74]. 

ПАО «Новолипецкий металлургический комбинат» – один из крупней-

ших производителей стали в России, активно внедряющий практики бережли-
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вого производства, сокращая количество потерь и повышая эффективность ис-

пользования сырья. Ко всему прочему, компания внедрила меры по уменьше-

нию выбросов вредных веществ и оптимизации энергопотребления [82]. 

ОАО «Уралмашзавод» – производитель металлургического и шахтного 

оборудования – благодаря методам бережливого производства сокращает вре-

менные потери, улучшает качество продукции и оптимизирует производствен-

ные процессы [116]. 

ПАО «КАМАЗ» – крупнейший российский производитель грузовых ав-

томобилей –  активно работает над сокращением времени производства и до-

ставки продукции, улучшением качества и снижением затрат. Внедрение 

Lean-практик и инновационных технологий помогло предприятию улучшить 

свою конкурентоспособность на рынке [29]. 

ПАО «Северсталь» – крупный российский производитель стали – посто-

янно работает над сокращением времени переналадки оборудования, оптими-

зацией потока материалов и улучшением качества выпускаемой продукции. 

Компания также активно исследует возможности использования альтернатив-

ных источников энергии для снижения экологического влияния [18]. 

ООО «Фармстандарт» – российская фармацевтическая компания – уде-

ляет большое внимание бережливому производству. Она сократила время пе-

реналадки оборудования, стандартизировала процессы и оптимизировала ис-

пользование ресурсов, что позволило улучшить производительность, снизить 

издержки и повысить качество выпускаемых лекарственных препаратов [147]. 

ПАО «Газпромнефть» – крупная российская нефтегазовая компания – 

оптимизировала процессы переработки нефти и газа, снизила расходы на энер-

гию и воду, а также внедрила меры по сокращению выбросов парниковых га-

зов и отходов [132]. Бережливое производство позволило компании улучшить 

энергетическую эффективность [102]. 
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В то же время, в ходе анализа автором было установлено, что предприя-

тия обрабатывающей промышленности РФ недостаточно используют следую-

щие такие инструменты бережливого производства, как: 

1) «Время-Такт» – ритм производства, в соответствии с которым требу-

ется выпускать продукцию; 

2) «Андон» – инструмент оповещения «задающего ритм процесса» на 

производстве; 

3) «Непрерывный поток», исключающий возможность возникновения 

межоперационных запасов; 

4) «Системы вытягивания» – «Супермаркет» или «Очередь» на тех 

участках производства, где «Непрерывный поток» организовать не удается; 

5) «Канбан» – для оповещения поставщиков о необходимости организо-

вать новую поставку и некоторые другие. 

Причины, по которым российские предприятия слабо используют эти 

инструменты или не применяют их вовсе, связаны с: 

– необходимостью отказа от традиционного автоматизированного пла-

нирования производства; 

– отстранением от работы аппарата линейного менеджмента; 

– минимизацией запасов везде, где это возможно на производстве; 

– упразднением практики согласования графика поставок с поставщи-

ками и, как следствие, 

– высвобождением штата службы снабжения предприятия, что приводит 

к глубокой трансформации предприятия. 

В такой ситуации автором предлагается использовать концепцию, реа-

лизующую потенциал недостаточно используемых инструментов бережли-

вого производства и опирающуюся на в обязательном порядке создаваемую 

инфраструктуру поддержки (рис. 4). 
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Рисунок 4. Концепция управления клиентоориентированностью предприятий 

на основе использования инструментов бережливого производства 

(Источник – составлено автором) 

 

Автором подробно исследован каждый из этих инструментов и, в ре-

зультате, сформулированы выводы т рекомендации по их применению, приве-

денные ниже. 

1. «Время-Такт» - это временной интервал, который необходим для про-

изводства единицы продукции, чтобы удовлетворять потребности рынка, син-

хронизируясь со спросом [127]. Он рассчитывается как общее время работы, 

доступное для производства продукции, деленное на количество единиц то-

вара, который требуется произвести за этот период времени. Например, если у 

компании есть 480 минут работы в день, и ей необходимо произвести 1 200 

единиц продукции в этот день, то «Время-Такт» равно 480 минут / 1 200 еди-

ниц = 0,4 минуты. 

«Время-Такт» является ключевым инструментом оптимизации произ-

водственных процессов и улучшения эффективности работы предприятия. 

1. Расчет ритма произ-

водства – «Время-

Такт» и его передача 

на «Задающий про-

цесс» посредством ин-

струмента «Андон» 

2. Организация работы 

производства в ре-

жиме «Непрерывного 

потока», а там, где это 

невозможно, добавле-

ние «Систем вытягива-

ния» 

3. Оповещение постав-

щиков о необходимо-

сти выполнения по-

ставки с помощью ин-

струмента «Канбан» 

Формирование условий для максимальной удовлетворенности заказчиков 

сроками, качеством, стоимостью и прочими факторами клиентоориентиро-

ванности 

Создание инфраструктуры поддержки и контроля за использованием ин-

струментов бережливого производства на основе: 1. Демонстрации выгод; 

2. Обучения и осведомленности; 3. Вовлечения интересов заинтересован-

ных сторон; 4. Постепенного внедрения и приспособления 
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Если «Время-Такт» высоко, то это может означать, что компания тратит много 

времени и ресурсов на изготовление продукции, что приводит к ухудшению 

конкурентоспособности на рынке. С другой стороны, если «Время-Такт» низ-

кое, то это может означать, что качество продукции страдает, что также нега-

тивно влияет на бизнес [22]. 

Важно выбрать оптимальное «Время-Такт», которое соответствует тре-

бованиям рынка и возможностям компании, что помогает производить про-

дукцию высокого качества в минимальные сроки и оптимизировать затраты на 

производство. 

Для оптимизации «Время-Такт» компании улучшают производственные 

процессы, планирование и используют инновации. Регулярный мониторинг и 

анализ «Время-Такт», помогает своевременно обнаруживать и исправлять 

проблемы, учитывая при этом изменения на рынке и потребности заказчиков. 

«Время-Такт» способствует также взаимодействию между различными 

отделами компании, улучшает коммуникацию и создает единое видение про-

изводственных процессов. При его использовании компания может опреде-

лить оптимальную последовательность операций, сократить издержки на 

складирование и обеспечить своевременную отгрузку продукции [65]. 

Наконец, оптимизация «Время-Такт» может помочь компаниям улуч-

шить обслуживание клиентов и повысить их удовлетворенность. Благодаря со-

кращению времени производства и обеспечению своевременности поставок, 

компании создают конкурентные преимущества и привлекают новых клиен-

тов [45]. 

2. «Андон» – это система управления производственными процессами, 

которая используется для отслеживания и управления работой на производ-

стве в реальном времени. Она позволяет операторам, инженерам и менедже-

рам производства получать незамедлительную информацию о текущем состо-

янии производственных линий [134]. 
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Система «Андон» представляет собой комплекс индикаторов и световых 

сигналов на производственной линии, которые предупреждают работников об 

ошибке в процессе производства или остановке производства. Эта система 

также позволяет персоналу незамедлительно реагировать на неполадки и про-

блемы на производственной линии. 

Основными преимуществами системы «Андон» являются: 

– улучшение производительности путем сокращения времени на реше-

ние проблем производственной линии; 

– уменьшение скопления отходов и повторной работы; 

– улучшение качества продукции за счет устранения недостатков в ре-

жиме реального времени; 

– улучшение общей организации производства путем градации и систе-

матизации информации о работе производства; 

– улучшение культуры безопасности на производстве [62]. 

При этом внедрение инструмента «Андон» требует квалификации пер-

сонала, строгого соблюдения процедур и организации дополнительного кон-

троля за функциями производства. Преимуществом системы «Андон» явля-

ется ее способность собирать и анализировать данные о производственных 

процессах, поэтому она может быть интегрирована в другие системы управле-

ния производством для повышения качества и производительности [58]. 

Внедрение системы «Андон» включает в себя следующее: 

– определение зон ответственности «Андон» (в каких зонах она будет 

установлена, какие процессы будут покрыты этой системой); 

– установка индикаторов и световых сигналов на производственной ли-

нии в соответствии с определенными зонами ответственности; 

– разработка руководства по использованию «Андон» для обучения ра-

ботников, включая процедуры реагирования на сигналы системы и уведомле-

ние в случае неполадок; 
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– интеграция системы «Андон» в другие системы управления производ-

ством (если это требуется) [55]. 

Важным моментом при внедрении системы «Андон» является разра-

ботка правил и процедур для ее использования, а также обучение персонала 

работе с ней. Чтобы достичь максимального эффекта, компания должна регу-

лярно анализировать данные, собранные с ее помощью, чтобы улучшать про-

изводственные процессы и оптимизировать производительность и качество 

продукции [107]. 

Еще одна важная часть внедрения системы «Андон» – это обратная связь 

от сотрудников. Работники должны быть уверены, что жалобы и проблемы, 

которые они сообщают через «Андон», будут рассмотрены и решены., а руко-

водители должны создать процесс отчетности, который обеспечит ответ на жа-

лобы в определенное время и обратную связь с работниками. 

Система «Андон» является ключевым инструментом для борьбы с непо-

ладками оборудования, с помощью которого предприятия могут в режиме ре-

ального времени реагировать на проблемы производственной линии, сокра-

щая время простоя и увеличивая производительность. Внедрение «Андон» мо-

жет быть сложным процессом, но если это будет реализовано правильно, то 

это поможет предприятию увеличить эффективность и качество продукции 

[48]. 

3. «Непрерывный поток» – это способ организации производственного 

процесса, при котором товары производятся без перерыва и с минимальным 

количеством запасов. Он позволяет сократить время цикла производства, 

улучшить качество продукции и снизить затраты на запасы [104]. 

Основными принципами «Непрерывного потока» являются: 

– обеспечение непрерывности производства без простоев; 

– широкое использование автоматизации и стандартизации производ-

ственных процессов и операций; 
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– создание гибкой системы производства, способной оперативно реаги-

ровать на изменения рынка или требования заказчиков; 

– оптимизация производственных процессов и устранение межопераци-

онного ожидания в производственной цепочке; 

– непрерывная оптимизация качества продукции [130]. 

Применение метода «Непрерывный поток» может быть особенно эффек-

тивным в производстве товаров с высокими объемами и повторяемыми про-

цессами, таких как автомобили, электроника, продукция машиностроения. Од-

нако, для того, чтобы реализовать этот метод производства, требуется высокая 

степень автоматизации и стандартизации процессов, а также тщательное пла-

нирование и управление производственной цепочкой. 

Преимуществами «Непрерывного потока» являются: 

– минимизация запасов в производственной цепочке; 

– сокращение времени производственного цикла и времени ожидания 

для клиентов; 

–  увеличение производительности и качества продукции; 

– улучшение гибкости и реакции на изменения в условиях рынка; 

– снижение затрат на производство и хранение товаров [23]. 

Недостатком метода «Непрерывного потока» является сложность его 

внедрения и высокие затраты на автоматизацию производственных процессов. 

Кроме того, компании могут столкнуться с проблемами в управлении произ-

водственной цепочкой и реагированием на неожиданные изменения в рыноч-

ных условиях [49]. 

Вторым недостатком метода «Непрерывный поток» является сложность 

управления поставками и снабжением, особенно в условиях быстро меняю-

щейся динамики спроса на рынке. Кроме того, временами «Непрерывный по-

ток» может требовать большего количества ресурсов, чем другие методы про-

изводства, так как он предполагает постоянную работу производственной ли-

нии [145]. 



49 

 

Несмотря на недостатки, метод «Непрерывный поток» в настоящее 

время становится все более популярным. Он может быть наиболее эффективен 

в тех отраслях, где процессы производства высоко стандартизированы, и их 

можно автоматизировать для повышения скорости и качества производства. 

[95] 

4. «Системы вытягивания» – представляют собой метод производства, 

при котором производственный процесс запускается только после того, как 

появляется запрос на продукцию от клиента или следующего звена производ-

ства. Они основаны на непрерывном управлении циклом производства на ос-

нове обработки заявок, признаков качества продукции и производственных 

операций [84]. 

Принцип работы «Систем вытягивания» заключается в том, что все опе-

рации производства начинаются только после того, как появляется запрос на 

продукцию. Это дает возможность компании точно определить объем продук-

ции, необходимый для удовлетворения пожеланий клиентов, что позволяет 

минимизировать издержки на производство и хранение непроданных товаров. 

Кроме того, «вытягивание» также обеспечивает лучшее качество продукции, 

так как каждый этап производства контролируется на наличие дефектов, 

прежде чем продукция будет отгружена следующему в цепочке звену или кли-

енту [92]. 

Основными элементами «Систем вытягивания» являются: 

– акцент на потребности покупателя: «Системы вытягивания» исполь-

зуются для удовлетворения потребностей покупателя лучше, чем для удовле-

творения спроса на основе прогноза; 

– выполнение работ, когда это необходимо: «Системы вытягивания» 

позволяют выполнять работы и производственные операции только тогда, ко-

гда это необходимо; 
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– ориентация на результат: «Системы вытягивания» ориентированы на 

результаты деятельности, а не на процессы, что определяет рациональность 

использования ресурсов [83]. 

Недостатками «Систем вытягивания» могут быть увеличенные затраты 

на транспортировку, более высокая степень выполнения операций в ручном 

режиме и возможные проблемы с управлением запасами и логистикой произ-

водства. Кроме того, использование «Систем вытягивания» может быть за-

труднено в случаях, когда существует неопределенность в спросе на товар и 

когда процессы производства трудно стандартизировать и автоматизировать 

[91]. 

5. «Канбан» – это система управления производством, разработанная в 

Японии в середине прошлого века. «Канбан» отлично справляется с управле-

нием потоком материалов, комплектующих и работ в производстве. Завод, на 

котором применяется «Канбан», производит столько продукции, сколько тре-

буется и когда требуется, точно соответствуя спросу потребителей и избегая 

запасов [33]. 

«Канбан» – это система, которая позволяет управлять потоком материа-

лов и информации между производственными участками компании. Она осно-

вывается на карточках, которые заполняются при перемещении материалов и 

комплектующих из одного участка производства в другой. 

Главной миссией «Канбана» является улучшение производительности за 

счет следующих элементов: 

1. Синхронизация производственных процессов: «Канбан» позволяет оп-

тимизировать поток материалов, что способствует увеличению скорости про-

изводства и сокращению задержек между производственными операциями; 

2. Минимизация запасов: за счет того, что «Канбан» позволяет получать 

только те материалы и комплектующие, которые действительно необходимы 
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на производстве в текущий момент времени, он помогает минимизировать ко-

личество запасов на складах, сокращает затраты на хранение и связанные с 

этим риски; 

3. Улучшение качества: «Канбан» способствует повышению качества 

продукции благодаря тому, что он позволяет своевременно определять и 

устранять любые проблемы и ошибки в производственном процессе: 

4. Повышение эффективности: «Канбан» увеличивает эффективность 

производства, сокращая время чередования производственных операций и ко-

личество оборудования, необходимого для производства продукции [39]. 

«Канбан» может применяться во многих отраслях, в том числе при про-

изводстве автомобилей, мебели, электроники и т.д. Он может быть полезным 

для предприятий, которые сталкиваются с частыми изменениями в спросе на 

продукцию. Использование «Канбана» помогает компаниям эффективно 

управлять своим производственным процессом, что дает возможность сокра-

щать издержки и увеличивать прибыль. 

Еще одним преимуществом инструмента «Канбан» является то, что он 

позволяет легко выявлять «узкие места» в производственном процессе, что 

позволяет оптимизировать его и повысить эффективность. В «Канбане» преду-

смотрены механизмы автоматической подстройки производства под измене-

ния в спросе, что делает его очень гибким и адаптивным к изменениям внеш-

ней среды. 

Для успешной реализации концепции управления клиентоориентиро-

ванностью на основе инструментов бережливого производства необходимо 

выполнить ряд мероприятий: 

– во-первых, необходимо провести анализ потребностей клиентов и ры-

ночной среды, в которой предприятие функционирует, что позволит опреде-

лить, какие именно товары наиболее востребованы заказчиками, а также какие 

требования предъявляются к экологической безопасности и качеству продук-

ции [67]; 
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– во-вторых, следует провести анализ производственных процессов, 

чтобы выявить возможные источники потерь ресурсов и возможные проблемы 

в качестве продукции. На основе этого анализа разрабатывается план меро-

приятий по оптимизации производственных процессов, с учетом принципов 

бережливого производства [31]; 

– в-третьих, предприятие должно обеспечить участие всего персонала в 

процессе улучшения производства. Все сотрудники должны быть ознаком-

лены с концепцией управления клиентоориентированностью и инструментами 

бережливого производства, а также понимать свою роль в обеспечении каче-

ства продукции и оптимизации производственных процессов [142]; 

– в-четвертых, необходимо создать систему контроля качества и эколо-

гической безопасности на всех этапах производства, чтобы гарантировать со-

ответствие товаров требованиям клиентов и экологической нормативной базы 

[146]; 

– в-пятых, для успешного внедрения концепции необходимо использо-

вать современные технологии и инновации для снижения затрат и улучшения 

качества продукции. Например, использование современных технологий мо-

ниторинга производственных процессов и автоматизации производства может 

помочь снизить количество брака и потерь ресурсов на производстве [30]. 

Для более эффективной реализации концепции управления необходимо 

уделить внимание следующим аспектам [109]: 

1. Для успешной реализации концепции необходимо обучить всех со-

трудников инструментам бережливого производства. Важно заинтересовать 

их участие в этом процессе и вовлечь во все этапы улучшения производствен-

ных процессов [34]. 

2. Достижение положительных результатов возможно только при взаи-

модействии различных отделов компании. Важно создать систему коммуни-

каций, которая обеспечит быстрое и эффективное обмен информацией между 

отделами [148]. 
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3. Отслеживание качества продукции на всех этапах производства и его 

соответствие экологическим нормам являются ключевыми моментами в реа-

лизации этой концепции. Необходимо создать систему контроля качества, ко-

торая будет регулярно проверять продукцию [113]. 

4. Внедрение инноваций поможет оптимизировать производственные 

процессы, повысить эффективность использования ресурсов и улучшить каче-

ство продукции. Например, использование онлайн-инструментов для монито-

ринга производственных процессов может помочь выявлять проблемы и ре-

шать их быстро [37]. 

5. Для успешной реализации концепции необходимо постоянно работать 

над улучшением производственных процессов, что может быть достигнуто че-

рез постоянный анализ и измерение результативности, а также внедрение но-

вых методов и инструментов [60]. 

При реализации концепции управления клиентоориентированностью на 

основе инструментов бережливого производства можно достичь следующих 

преимуществ [123]: 

1. Внедрение инструментов бережливого производства позволяет сокра-

тить время производства, уменьшить время ожидания для клиентов и повы-

сить их удовлетворенность. 

2. Эффективное использование ресурсов позволяет снизить стоимость 

производства и уменьшить издержки на ремонт и замену оборудования. 

3. Система контроля качества на всех этапах производства позволяет вы-

являть и исправлять дефекты раньше, что приводит к улучшению качества 

продукции и сокращению количества брака. 

4. Внедрение инструментов бережливого производства позволяет сни-

зить риски, связанные с экологическими проблемами, отказом оборудования 

и другими проблемами. 

5. Концепция управления клиентоориентированностью, основанная на 

инструментах бережливого производства, помогает компаниям производить 
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продукцию, которая соответствует потребностям клиентов, повышая их удо-

влетворенность и лояльность к бренду. 

6. Внедрение концепции управления клиентоориентированностью на ос-

нове инструментов бережливого производства может улучшить репутацию 

компании в глазах клиентов, потребителей и общественности в целом [32]. 

Контроль за использованием инструментов бережливого производства 

может помочь побороть сопротивление внедрению этой методологии путем 

[41]: 

1. Демонстрации выгод: Контроль позволяет отслеживать и оценивать 

конкретные результаты и преимущества, которые принесет внедрение береж-

ливого производства. Это может включать сокращение издержек, повышение 

эффективности процессов, улучшение качества продукции и устойчивого ис-

пользования ресурсов. Показав, как эти выгоды сказываются на компании в 

финансовом и операционном плане, можно снизить сопротивление и создать 

основу для поддержки изменений [94]. 

2. Обучения и осведомленности: Обучение сотрудников о принципах и 

концепциях бережливого производства, а также объяснение преимуществ и 

релевантности внедрения этих методов, может помочь преодолеть сопротив-

ление. Контроль за использованием инструментов бережливого производства 

позволяет также предоставить сотрудникам конкретные данные и инстру-

менты, чтобы они могли видеть эффекты своих действий и поддерживать из-

менения [36]. 

3. Вовлечения интересов заинтересованных сторон: Вовлечение различ-

ных стейкхолдеров, таких как руководство компании, сотрудники, постав-

щики и клиенты, в процесс контроля бережливого производства может помочь 

в перегруппировке интересов и снижении сопротивления. Путем включения 

представителей всех групп, можно разработать стратегии и методы, основан-

ные на их потребностях и выгодах [35]. 
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4. Постепенного внедрения и приспособления: Внедрение бережливого 

производства может быть проще, если оно осуществляется поэтапно и позво-

ляет оценить практичность и эффективность изменений. Контроль за исполь-

зованием инструментов бережливого производства позволяет отслеживать и 

автоматизировать этот процесс, упрощая внедрение и демонстрируя его реаль-

ные результаты [59]. 

Контроль за использованием инструментов бережливого производства 

играет важную роль в работе с сопротивлением, предоставляя конкретные дан-

ные, обучение, вовлечение и сложность внедрения поэтапно. Это помогает со-

трудникам, заинтересованным сторонам и организациям осознавать и оцени-

вать преимущества этих изменений и принимать их. 

Реализация концепции управления клиентоориентированностью на ос-

нове инструментов бережливого производства позволит компаниям улучшать 

эффективность производства, снижать издержки и повышать удовлетворен-

ность заказчиков, что, в конечном итоге, приведет к росту прибыли и укрепле-

нию позиций на рынке. 

Выводы по главе 1 

1. Несмотря на большое число научных разработок по теме исследова-

ния, значительная их часть содержит лишь отдельные теоретические и прак-

тические аспекты использования бережливого производства в процессах 

управлении клиентоориентированностью предприятий обрабатывающей про-

мышленности. Что же касается комплексного учета показателей и реализуе-

мости методов, то в большинстве работ они рассматриваются в отрыве друг от 

друга. 

Поэтому в настоящее время существует необходимость в проведении 

комплексного подхода к вопросам формирования методов управления клиен-

тоориентированностью на основе инструментов бережливого производства. 
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2. В поисках получения конкурентного преимущества предприятиям це-

лесообразно обратить внимание на собственные возможности и ресурсы. Кли-

ентоориентированность предприятий на основе инструментов бережливого 

производства является тем внутренним ресурсом управления, с помощью ко-

торого промышленные предприятия могут укрепить свои позиции с мини-

мальными затратами. 

Исследователями отмечается, что интеграция принципов бережливого 

производства с клиентоориентированностью может привести к повышению 

качества продукции, сокращению времени цикла поставок, улучшению сер-

виса и другим преимуществам для клиентов. Хотя эти концепции имеют осо-

бенности, они могут быть успешно связаны в стратегии бизнеса для улучше-

ния клиентского опыта и достижения конкурентных преимуществ. 

3. Анализ существующих источников показал, что в широком смысле 

под клиентоориентированностью предприятия понимают способность при-

влечения и удержания клиентов, ориентацию на их потребности и желания, а 

также обеспечение высокого уровня удовлетворенности клиентов через разра-

ботку и продвижение продуктов и услуг, которые соответствуют их ожида-

ниям. 

Для разработки методов управления клиентоориентированностью пред-

приятий обрабатывающей промышленности представляется необходимым 

уточнение этого определения, чтобы оно учитывало их особенности и приме-

нимость на практике. Клиентоориентированность предприятия определяется 

десятками различных факторов, которые могут изменяться в зависимости от 

конкретной отрасли, типа бизнеса, целевой аудитории, географического поло-

жения и др. Автором были выделены критерии, характерные для особенностей 

предприятий обрабатывающей промышленности 

4. Уточнение системы факторов позволило сформулировать на их ос-

нове термин «клиентоориентированного управления предприятием обрабаты-

вающей промышленности» – управление, обеспечивающее быстрый отклик на 
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заявки потребителей с соблюдением сроков поставки качественных и безопас-

ных товаров; по ценам, близким к ценовым ожиданиям потребителей; своевре-

менной технической поддержкой и обслуживанием высокого уровня, а также 

предоставлением клиентам возможности своевременно вносить изменения в 

заказы. 

Предложенное определение и выявленные особенности обрабатываю-

щих предприятий учитывают влияние использования инструментов бережли-

вого производства и позволяют формировать на их основе эффективные ме-

тоды управления клиентоориентированностью. 

5. В ходе анализа автором установлено, что предприятия обрабатываю-

щей промышленности РФ недостаточно используют следующие инструменты 

бережливого производства: «Время-Такт», «Андон», «Непрерывный поток», 

«Системы вытягивания, «Канбан». 

В такой ситуации автором предлагается использовать концепцию, реа-

лизующую потенциал недостаточно используемых инструментов бережли-

вого производства и опирающуюся на в обязательном порядке создаваемую 

инфраструктуру поддержки, причем контроль за использованием инструмен-

тов бережливого производства в работе с сопротивлением играет в ней ключе-

вую задачу. 
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ГЛАВА 2. МЕТОДИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ 

КЛИЕНТООРИЕНТИРОВАННОСТЬЮ 

ПРЕДПРИЯТИЙ НА ОСНОВЕ ИНСТРУМЕНТОВ 

БЕРЕЖЛИВОГО ПРОИЗВОДСТВА 

2.1. Показатели управления клиентоориентированностью предпри-

ятий обрабатывающей промышленности 

Перед тем, как, опираясь на ранее установленные факторы клиентоори-

ентированности предприятий обрабатывающей промышленности, предло-

жить свое видение того, какими должны быть показатели управления удовле-

творенностью заказчиков, автором были выявлены и структурированы уже су-

ществующие показатели, ранее уже предложенные учеными, которые можно 

использовать для оценки уровня управления клиентоориентированностью 

компаний. По мнению автора, к ним относятся: 

1. «Качество продукции» – один из самых важных показателей, который 

оценивает, насколько хорошо предприятие создает продукты, удовлетворяю-

щие потребности клиентов и соответствующие их ожиданиям [25]. 

2. «Уровень обслуживания клиентов» – важнейший фактор, влияющий 

на удовлетворенность клиентов. Этот показатель оценивает, насколько эффек-

тивно компания работает с клиентами, выполняет их запросы и решает про-

блемы, а также предлагает новые товары [120]. 

3. «Уровень лояльности клиентов» – позволяет определить, насколько 

клиенты удовлетворены продукцией и сервисом, предлагающими предприя-

тиям [121]. 

4. «Затраты на удержание клиентов» – показатель, оценивающий рас-

ходы предприятия, затрачиваемые им на удержание клиентов (маркетинг, тех-

ническая поддержка, обучение и разработка новых товаров) [110]. 
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5. «Уровень продаж» – показатель, который оценивает, насколько хо-

рошо компания продает свою продукцию и как изменяется спрос на нее со 

временем [47]. По мнению исследователей, увеличение продаж обычно явля-

ется признаком большей удовлетворенности клиентов и повышения уровня 

лояльности. 

6. «Количество возвратов» – показатель, который оценивает количество 

возвратов продукции и причины их возникновения [28]. Установлено, что, чем 

меньше возвратов, тем больше довольных клиентов и больше вероятность 

того, что они вернутся за новыми покупками. 

7. «Время отклика компании на запросы клиентов» – это показатель, ко-

торый оценивает, насколько быстро предприятие отвечает на запросы клиен-

тов, как быстро решает их проблемы и как хорошо реагирует на их требования 

[44]. По статистике, чем быстрее реагирует компания, тем больше шансов на 

удовлетворенность клиента и повышение уровня его лояльности. 

8. «Качество обслуживания клиентов» – оценивает, насколько хорошо 

компания работает с клиентами, предоставляя им информацию, поддержку и 

консультации, необходимые для того, чтобы клиенты могли сделать правиль-

ный выбор и получить максимальную пользу от продукции [138]. 

9. «Привлечение новых клиентов» – показатель, который оценивает, 

насколько компания привлекает новых клиентов и как успешно удается ей 

удерживать их [47]. Чем больше клиентов в компании, тем выше уровень про-

даж. 

10. «Степень удовлетворенности клиентов» – показатель, который оце-

нивает, насколько удовлетворены клиенты продуктом компании [139]. Чем 

выше степень удовлетворенности, тем меньше вероятность, что клиенты вы-

берут продукцию конкурента. 

11. «Доля рынка» – это показатель, который оценивает, какую долю 

рынка занимает компания в своей отрасли, так как, чем выше доля рынка, тем 
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более выгодное положение у предприятия на рынке, и тем больше у него воз-

можностей для роста продаж [108]. 

12. «Обучение сотрудников» – показатель, который показывает, как ком-

пания инвестирует в обучение своих сотрудников, чтобы улучшить качество 

обслуживания клиентов и развить навыки, необходимые для удовлетворения 

их потребностей [43]. 

13. «Эффективность работы отдела продаж» – этим показателем оце-

нивается эффективность работы отдела продаж, включая в себя отслеживание 

продаж, средний чек и другие параметры [86]. Чем более эффективно работает 

отдел продаж, тем больше продаж и клиентов может привлечь компания. 

14. «Инновации» – метрика, оценивающая, сколько компания инвести-

рует в исследования и разработки новых продуктов, соответствующих требо-

ваниям клиентов и которые могут помочь удовлетворить их потребности 

лучше, чем продукция конкурентов [42]. 

15. «Клиентоориентированность в управлении компанией» – показа-

тель, иллюстрирующий, насколько предприятие ориентировано на удовлетво-

рение потребностей клиентов в управлении, включая в себя использование ин-

струментов управления, которые помогают предприятию быстро адаптиро-

ваться к изменениям на рынке и изменениям поведения клиентов [40]. 

К другим, представляющим интерес показателям оценки, которые, в той 

или иной степени, можно отнести к оценке клиентоориентированности пред-

приятий, относятся: 

– соотношение стоимости и качества продукции; 

– брендовая лояльность; 

– политика ценообразования; 

– уникальность продукта; 

– жалобы клиентов; 

– средняя выручка на клиента; 

– среднее количество продуктов на клиента; 
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– социальное воздействие; 

– эффективность производства; 

– экологическая ответственность; 

– рентабельность продаж; 

– ценовая конкурентоспособность; 

– доля рынка; 

– индекс социальной ответственности; 

– уровень прозрачности бизнеса. 

Изучение этих показателей, во многом, помогло автору установить, ка-

ким образом предприятия имеют возможность оценивать различные аспекты 

удовлетворенности заказчиков в настоящее время. Однако в целях учета осо-

бенностей функционирования предприятий обрабатывающего комплекса и 

оценки использования ими инструментов бережливого производства автором 

предложена собственная группа из семи показателей управления клиентоори-

ентированностью, первые два из которых являются новыми в производствен-

ном менеджменте (табл. 4). 

Таблица 4 

Предложенные показатели управления клиентоориентированностью 

предприятий обрабатывающей промышленности 

№ 

п/п 

Наименование пока-

зателя 

Предлагаемая формула определения и 

расшифровка условных обозначений 

1 

Доля времени созда-

ния стоимости на пред-

приятии – П1 

П1 =
Врдоб

Вр факт
   (1), 

где: Врдоб– время операций, создающих 

стоимость на предприятии; 

Врфакт– фактическое время выполнения за-

казов на предприятии. 

2 

Доля затрат, создаю-

щих стоимость на 

предприятии – П2 

П2 =
Затрдоб

Себфакт
   (2), 

где: Затрдоб– затраты предприятия, создаю-

щие стоимость; 

Себфакт– фактическая себестоимость про-

дукции. 
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3 

Удовлетворенность 

клиентов своевремен-

ностью поставок – П3 

П3 =
Заксрок

Закфакт
   (3), 

где: Заксрок– количество заказов, передан-

ных клиентам точно в срок; 

Закфакт– фактическое количество выпол-

ненных заказов. 

4 
Удовлетворенность 

клиентов ценами – П4 

П4 =
Ценожид

Ценфакт
   (4), 

где: Ценожид– средняя, ожидаемая клиен-

тами, цена продукции; 

Ценфакт– средняя фактическая цена продук-

ции. 

5 

Удовлетворенность 

клиентов качеством 

товаров  – П5 

П5 =
Заккач

Закфакт
   (5), 

где: Заккач– количество выполненных зака-

зов без проблем с качеством продукции; 

Закфакт– фактическое количество выпол-

ненных заказов. 

6 

Удовлетворенность 

клиентов безопасно-

стью продукции – П6 

П6 =
Закбезоп

Закфакт
   (6), 

где: Закбезоп– количество выполненных за-

казов без проблем с безопасностью продук-

ции; 

Закфакт– фактическое количество выпол-

ненных заказов. 

7 

Удовлетворенность 

клиентов обслужива-

нием – П7 

П7 =
Закхор

Закфакт
   (7), 

где: Закхор– фактическое количество вы-

полненных заказов с положительной оцен-

кой обслуживания; 

Закфакт– фактическое количество выпол-

ненных заказов. 

Источник – составлено автором 

 

Во время разработки этих показателей автором руководствовался следу-

ющим: 

– во-первых, «Время операций, создающих стоимость на предприятии» 

(Врдоб), предложено определять как сумму нормативов времени технологиче-
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ских операций, связанных с изменением физических и химических свойств ма-

териалов или заготовок, их геометрии или добавлением новых потребитель-

ских свойств; 

– во-вторых, для корректности расчета «Фактического времени выпол-

нения заказов на предприятии» (Врфакт) – время хранения сырья на складе и 

готовой продукции перед ее отправкой заказчикам предлагается включать в 

общее время выполнения заказов. В случае использования предприятием не-

скольких видов сырья время его хранения на складе определяется по боль-

шему из запасов; 

– в-третьих, к «Затратам предприятия, создающим стоимость на пред-

приятии» (Затрдоб) предлагается относить затраты на сырье (за вычетом воз-

вратных отходов), электроэнергию, израсходованную оборудованием во 

время выполнения им операций, добавляющих стоимость, прямую заработ-

ную плату производственных рабочих; 

– в-четвертых, следует различать показатели «Доля затрат, создающих 

стоимость на предприятии» (П2) и «Удовлетворенность клиентов ценами» 

(П4). В частности, значение первого показателя, близкое к единице, указывает 

на высокую эффективность использования бережливого производства, но при 

этом продукция может быть не всегда востребована у клиентов по предлагае-

мым ценам, для отслеживания чего предложен другой показатель. 

Для интерпретации результатов расчетов полученные значения показа-

телей, выраженные в долях от единицы, предлагается распределять в три диа-

пазона с оценками «Плохо», «Хорошо» и «Отлично» (табл. 5). Источником по-

лучения границ выбранных диапазонов послужил анализ результатов распре-

деления значений показателей выборки предприятий обрабатывающей про-

мышленности РФ в 2022 г. 

Таблица 5 

Экономический смысл и интерпретация значений предложенных показателей 

управления клиентоориентированностью предприятий 
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№ 

п/п 

Наименование 

показателя  

Экономический 

смысл показателя 

управления 

Оценка уровня управ-

ления 

1 

Доля времени со-

здания стоимости 

на предприятии – 

П1 

Показывает долю вре-

мени операций, созда-

ющих стоимость, в об-

щем времени выпол-

нения заказов. 

<0,1 – «Плохо» 

≥0,1 и <0,3 – «Хорошо» 

≥0,3 – «Отлично» 

2 

Доля затрат, созда-

ющих стоимость 

на предприятии – 

П2 

Показывает долю рас-

ходов предприятия, 

формирующих цен-

ность для клиентов, в 

совокупных затратах. 

<0,3 – «Плохо» 

≥0,3 и <0,5 – «Хорошо» 

≥0,5 – «Отлично» 

3 

Удовлетворен-

ность клиентов 

своевременностью 

поставок – П3 

Показывает долю за-

казов от числа всех за-

казов, доставленных 

клиентам точно в 

срок. 

<0,8 – «Плохо» 

≥0,8 и <0,9 – «Хорошо» 

≥0,9 – «Отлично» 

4 

Удовлетворен-

ность клиентов це-

нами – П4 

Показывает долю вы-

полненных заказов с 

ценами, соответствую-

щими ценовым ожида-

ниям заказчиков. 

<0,5 – «Плохо» 

≥0,5 и <0,7 – «Хорошо» 

≥0,7 – «Отлично» 

5 

Удовлетворен-

ность клиентов ка-

чеством товаров – 

П5 

Показывает долю за-

казов с отсутствием 

проблем с качеством 

продукции, в общем 

количестве выполнен-

ных заказов. 

<0,92 – «Плохо» 

≥0,92 и <0,95 – «Хо-

рошо» 

≥0,95 – «Отлично» 

6 

Удовлетворен-

ность клиентов 

безопасностью 

продукции – П6 

Показывает долю за-

казов с отсутствием 

проблем с безопасно-

стью продукции, в об-

щем количестве вы-

полненных заказов. 

<0,95 – «Плохо» 

≥0,95 и <0,98 – «Хо-

рошо» 

≥0,98 – «Отлично» 

7 

Удовлетворен-

ность клиентов об-

служиванием – П7 

Показывает долю вы-

полненных заказов с 

высокой оценкой об-

служивания, в общем 

количестве выполнен-

ных заказов. 

<0,92 – «Плохо» 

≥0,92 и <0,95 – «Хо-

рошо» 

≥0,95 – «Отлично» 

Источник – составлено автором 
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Смысловое значение предложенных показателей управления клиенто-

ориентированностью предприятий заключается в следующем: 

1. Показатели управления клиентоориентированностью предприятий 

свидетельствует о признании важности удовлетворения и ориентации на по-

требности клиентов. Это подразумевает, что компании понимают, что успеш-

ность их бизнеса неразрывно связана с удовлетворенностью и лояльностью 

клиентов. 

2. Показатели помогает предприятиям измерять и оценивать уровень 

своей клиентоориентированности, что дает возможность иметь объективные 

данные о том, насколько компания фокусируется на клиентах и насколько эф-

фективна ее стратегия клиентоориентированности. 

3. Разработка показателей управления клиентоориентированностью поз-

воляет предприятиям выявить области, в которых существует потенциал для 

улучшения качества товаров. Анализ показателей помогает выявить про-

блемы, «узкие места» и возможности для внесения изменений, которые могут 

привести к повышению уровня удовлетворенности клиентов. 

4. Разработка и использование показателей предоставляет предприятиям 

надежный инструмент для принятия обоснованных управленческих решений. 

Отслеживание и анализ показателей позволяет предприятиям оценивать эф-

фективность своих стратегий и мероприятий и принимать меры для их опти-

мизации. 

5. Разработка группы показателей управления клиентоориентированно-

стью может стать источником конкурентного преимущества для предприятий. 

Компании, которые активно работают над улучшением своей клиентоориен-

тированности и отслеживают показатели эффективности, будут более успеш-

ными в привлечении и удержании клиентов. 
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Предложенная группа показателей управления клиентоориентированно-

стью предприятий является важным шагом в направлении повышения каче-

ства обслуживания клиентов, достижения конкурентного преимущества и 

обеспечения устойчивого роста бизнеса. 

2.2. Метод оценки уровня управления клиентоориентированно-

стью предприятий 

Метод оценки уровня управления клиентоориентированностью пред-

приятий – это способ измерения степени, в которой компания ориентирована 

на потребности и удовлетворение клиентов. Этот метод позволяет компаниям 

оценить эффективность своих стратегий клиентоориентированности и вы-

явить области для улучшения. 

Автором проанализированы существующие подходы в области оценке 

уровня управления клиентоориентированностью предприятий. К ним можно 

отнести следующее: 

1. Некоторые предприятия разрабатывают и используют анкеты и опрос-

ники, собираемые данные о том, насколько клиенториентированы их про-

цессы, культура и сотрудники [24]. 

2. Большая часть предприятий анализирует обратную связь от клиентов 

в виде отзывов, рейтингов, жалоб и предложений, что позволяет им опреде-

лять, насколько хорошо они, по мнению заказчиков, реагируют на запросы 

клиентов и удовлетворяют их требования [40]. 

3. Компании выполняют сравнительный анализ своего уровня клиенто-

ориентированности с конкурентами в отрасли. Это позволяет им «увидеть» 

свои преимущества или недостатки и выявить области для улучшения [141]. 

4. Некоторые компании разрабатывают и используют специфические 

ключевые показатели эффективности (KPI) для измерения своей клиентоори-

ентированности, например, отслеживают процент повторных покупателей, 
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уровень удовлетворенности клиентов или время реакции на запросы клиентов 

[27]. 

В зависимости от конкретных целей и потребностей предприятия, им 

может использоваться один или несколько из этих методов, задача которых – 

получить объективную информацию о том, насколько компания клиентоори-

ентирована и какие существуют возможности для улучшений. Это позволяет 

предприятию определить свои сильные и слабые стороны в области удовле-

творенности заказчиков и разработать стратегию для улучшения своей работы 

с клиентами [53]. 

На основе разработанного набора показателей автором предложен соб-

ственный метод определения уровня управления клиентоориентированностью 

предприятий, выражаемого одним число, упрощающий сравнение результатов 

предприятий. 

В общем случае, оценку текущего уровня управления клиентоориенти-

рованностью предприятий (Уобщ) предлагается определять по формуле: 

Уобщ = ∑ П𝑖 ÷ 7

7

𝑖=1

     (1) 

где П𝑖 – значение i-ого показателя управления клиентоориентированно-

стью. 

Частным случаем оценки уровня управления клиентоориентированно-

стью является учет значений только первых показателей уровня управления – 

«Доли времени создания стоимости на предприятии» и «Доли затрат, создаю-

щих стоимость на предприятии», отражающих влияние использования инстру-

ментов бережливого производства на удовлетворенность потребителей: 

Участ =
(П1 + П2)

2
      (2) 

Использование частного показателя позволяет оценивать и учитывать 

эффективность использования бережливого производства, что позволяет су-

щественно дополнить представление о том, насколько продукция предприятия 
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вместе с остальными аспектами удовлетворенности заказчиков соответствует 

ожиданиям клиентов. 

По мнению автора, предложенный метод оценки уровня управления 

клиентоориентированностью предприятий, имеет важное значение, так как: 

1. Может помочь предприятиям определить свои сильные и слабые сто-

роны в области клиентоориентированности для понимания того, насколько хо-

рошо они ориентируются на потребности клиентов. 

2. Будет способствовать улучшению качество товаров, основываясь на 

обратной связи от клиентов. Анализ данных поможет выявить слабые места и 

возможности для лучшего соответствия требованиям заказчиков. 

3. Может стать источником конкурентного преимущества. Компании, 

которые активно стремятся повысить свою клиентоориентированность и ис-

пользуют метод для оценки ее эффективности, могут привлечь больше клиен-

тов и улучшать свои результаты по сравнении с конкурентами. 

4. Предоставляет предприятиям объективные данные для принятия 

управленческих решений. Использование данных из метода оценки может по-

мочь компаниям обоснованно выбирать стратегии и мероприятия для улучше-

ния своей клиентоориентированности и достижения лучших результатов. 

5. Позволяет установить стандарты и метрики для измерения клиенто-

ориентированности. Это создает общий язык внутри компании и позволяет 

сравнивать результаты с течением времени и с другими организациями. 

Важное место в методе оценки уровня управления клиентоориентиро-

ванностью предприятий занимает бережливое производство, которое характе-

ризуется стремлением к устранению избыточности, минимизации потерь и по-

вышению эффективности процессов, что, в конечном итоге, может привести к 

повышению уровня клиентоориентированности компании. 

Включение аспектов бережливого производства в метод оценки уровня 

управления клиентоориентированностью предприятий позволяет компаниям 
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оценить и улучшить степень использования инструментов бережливого про-

изводства для достижения клиентоориентированных результатов. Это также 

позволяет увидеть связь между клиентоориентированностью и бережливым 

производством, что может стимулировать предприятия к усилению усилий в 

обеих областях. 

2.3. Алгоритм системного управления клиентоориентированно-

стью предприятий обрабатывающей промышленности 

В завершении формировании методов управления клиентоориентиро-

ванностью предприятий на основе инструментов бережливого производства 

представляется необходимой разработка алгоритма, обеспечивающего си-

стемный подход, что характерно для многих областей, включая науку, бизнес, 

управление проектами, инженерию и др. Системный подход учитывает все 

компоненты и взаимодействия, позволяя анализировать и оптимизировать ра-

боту системы, в данном случае, управления, в целом [20]. 

Необходимость разработки такого алгоритма заключается в том, чтобы 

эффективно управлять сложностью и динамикой системы, а также минимизи-

ровать потенциальные ошибки и проблемы при принятии решений. Разра-

ботка алгоритма, обеспечивающего системный подход, требует комплексного 

подхода и учета множества факторов. Это позволяет создать эффективную си-

стему, способную достичь поставленных целей и адаптироваться к изменяю-

щимся условиям. При этом, алгоритм, обеспечивающий системный подход, 

должен включать в себя следующие ключевые этапы [111]: 

1. изучение всех компонентов, связей и характеристик системы, позво-

ляющее понять ее цели и задачи; 

2. определение основных проблем и потребностей, которые должны 

быть решены системой, что помогает установить цели и ограничения разра-

ботки алгоритма; 
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3. создание концептуальной модели системы, отражающей ее структуру, 

процессы, функции и связи; 

4. разработка алгоритма, реализовывающего системный подход, вклю-

чая определение методов анализа данных, взаимодействия компонентов, 

управления ресурсами и другие аспекты; 

5. разработка и внедрение алгоритма в систему, а также его тестирование 

на соответствие заданным целям и требованиям; 

6. непрерывное отслеживание работы системы, анализ данных и процес-

сов, а также итеративное улучшение алгоритма для достижения оптимальных 

результатов. 

7. при разработке алгоритма, обеспечивающего системный подход, 

важно учесть уже существующие системы и их взаимодействие. Необходимо 

предусмотреть возможность интеграции нового алгоритма с уже использован-

ными системами, чтобы обеспечить совместную работу и обмен данными; 

8. системы и среды могут меняться с течением времени, поэтому разра-

ботанный алгоритм должен быть способен адаптироваться и обновляться. Для 

этого может потребоваться проведение периодического обучения на новых 

данных и анализ результатов, чтобы поддерживать актуальность и эффектив-

ность алгоритма; 

9. после внедрения алгоритма в систему необходим контроль и оценка 

его эффективности. Метрики и критерии эффективности должны быть опре-

делены заранее, чтобы оценивать достижение поставленных целей и возмож-

ность дальнейшего улучшения системы; 

10. поскольку системы и их окружение постоянно эволюционируют, для 

успешной реализации системного подхода необходимо учесть возможные из-

менения и гибко управлять ими, включая разработку планов обновления, ана-

лиз последствий изменений и принятие соответствующих мер для сохранения 

целостности и эффективности системы. Схема алгоритма управления клиен-

тоориентированностью, предложенного автором, представлена рис. 6. 
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Рисунок 6. Алгоритм системного управления клиентоориентированностью 

предприятий обрабатывающей промышленности 

(Источник: составлено автором) 
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Предложенный алгоритм управления клиентоориентированностью 

предприятий, основанный на реализации системного подхода, включает в себя 

следующее: 

1. Определение целей и стратегий предприятия, связанных с клиенто-

ориентированностью предприятий. Например, целями могут быть увеличение 

уровня удовлетворенности клиентов, повышение объема продаж, улучшение 

репутации компании и др. 

2. Идентификация взаимосвязанных компонентов, которые влияют на 

клиентоориентированность. Это могут быть отделы, процессы, информацион-

ные системы, персонал и другие элементы. 

3. Анализ взаимосвязей и зависимостей между компонентами предпри-

ятия, определяющих, как изменение одной компоненты может влиять на дру-

гие и на общую клиентоориентированность предприятия. 

4. Разработка стратегий улучшения клиентоориентированности. Каждая 

стратегия связана с конкретной компонентой и учитывает взаимодействие с 

другими компонентами. 

5. Внедрение разработанных стратегий и мер в работу предприятия и си-

стематический мониторинг результатов с анализом их влияния на клиентоори-

ентированность. В случае необходимости – внесение корректировок и улуч-

шение стратегии. 

6. Обратная связь от клиентов, сотрудников и других заинтересованных 

сторон о клиентоориентированности предприятия для улучшения процесса 

управления клиентоориентированностью, внеся необходимые изменения в ал-

горитм. 

7. Обучение и развитие персонала необходимым знаниям и навыкам, ко-

торые должны быть у сотрудников, чтобы успешно реализовывать стратегию 

улучшения клиентоориентированности, эффективно обслуживать клиентов и 

улучшать их опыт использования товаров. 
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8. Создание механизмов обратной связи с клиентами, и использование 

полученных данных для извлечения ценной информации о потребностях и 

предпочтениях клиентов, чтобы адаптировать свои товары. 

9. Использование современных информационных и коммуникационных 

технологий для улучшения клиентоориентированности, включая разработку и 

внедрение CRM-системы (системы управления взаимоотношениями с клиен-

тами), автоматизацию процессов или предоставление онлайн-сервисов. 

10. Непрерывное улучшение и адаптация стратегии и процессов, внед-

рение инновационных подходов и методов, чтобы оставаться конкурентоспо-

собными в изменяющейся среде. 

Предложенный алгоритм управления клиентоориентированностью 

предприятий на основе системного подхода может помочь компаниям созда-

вать и поддерживать взаимовыгодные отношения с клиентами, улучшать ка-

чество продуктов и достигать конкурентного преимущества на рынке. Алго-

ритм имеет ряд особенностей, которые обеспечивают его эффективность и 

позволяют компаниям наиболее полно реализовать клиентоориентированную 

стратегию (рис. 7): 

1. Алгоритм управления основан на системном подходе, предполагаю-

щем рассмотрение предприятия как сложной системы, состоящей из взаимо-

связанных компонентов, что позволяет компаниям анализировать и оптимизи-

ровать все компоненты, влияющие на клиентоориентированность. 

2. Алгоритм охватывает все аспекты предприятия, связанные с клиенто-

ориентированностью, объединяя стратегию, процессы, персонал, технологии 

и другие компоненты в единый и целостный подход. Такое управление позво-

ляет компаниям достичь синергического эффекта и максимально использовать 

потенциал для лучшего обслуживания клиентов. 

3. Предложенный алгоритм управления осознает взаимосвязи и зависи-

мости между различными компонентами предприятия и клиентоориентиро-

ванностью, позволяя компаниям понять, как изменение в одной компоненте 
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может повлиять на другие и, таким образом, на общую клиентоориентирован-

ность предприятия, что помогает установить причинно-следственную связь и 

принять соответствующие стратегические решения. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 7. Особенности предложенного алгоритма управления клиентоори-

ентированностью предприятий (Источник: составлено автором) 
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6. Алгоритм управления клиентоориентированностью предприятий под-

разумевает готовность к адаптации и изменениям в реакции на новые требова-

ния и испытания, позволяя компаниям быстро реагировать на изменения в 

предпочтениях и потребностях клиентов, а также адаптировать свои стратегии 

и процессы в соответствии с новыми требованиями рынка. 

7. Разработка и поддержка культуры, основанной на клиентоориентиро-

ванности, является важной частью алгоритма управления. Это подразумевает 

внедрение ценностей и принципов, а также создание мотивации и вовлеченно-

сти сотрудников в обеспечении лучшего опыта для клиентов. 

8. Алгоритм системного управления предусматривает использование 

данных и аналитики для принятия информированных решений (анализ данных 

о клиентах, рынке, конкурентах и других факторах, которые могут влиять на 

клиентоориентированность). Использование аналитических инструментов и 

методов позволяет компаниям получать ценную информацию и прогнозы для 

улучшения стратегии и принятия решений. 

9. Алгоритм поощряет использование инноваций и новых подходов для 

улучшения клиентоориентированности – внедрение новых технологий, созда-

ние новых товаров, разработку новых способов взаимодействия с клиентами и 

других инновационных решений, которые способствуют улучшению опыта 

клиентов. 

10. Алгоритм системного управления клиентоориентированностью 

предполагает постоянное совершенствование и развитие. Компании, применя-

ющие этот алгоритм, будут постоянно стремиться к улучшению своих процес-

сов и продуктов. 

Перечисленные особенности алгоритма управления клиентоориентиро-

ванностью позволяют компаниям развивать и поддерживать фокус на клиен-

тах, постоянно улучшать свои продукты, достигать высокого уровня удовле-
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творенности клиентов и верности бренду, создавать прочные и взаимовыгод-

ные отношения с клиентами, улучшать качество своих товаров и достичь кон-

курентного преимущества на рынке. 

Использование алгоритма, обеспечивающего системный подход, позво-

лит достичь более эффективного и устойчивого функционирования системы, 

лучшего прогнозирования и управления рисками, а также обеспечит более глу-

бокое понимание ее работы в целом. 

Выводы по главе 2 

1. В целях учета особенностей функционирования предприятий обраба-

тывающего комплекса и оценки использования ими инструментов бережли-

вого производства автором предложена самостоятельная группа из семи пока-

зателей управления клиентоориентированностью, первые два из которых яв-

ляются новыми в производственном менеджменте: доля времени создания сто-

имости на предприятии, и доля затрат, создающих стоимость на предприятии. 

Для интерпретации результатов расчетов полученные значения показа-

телей, выраженные в долях от единицы, предлагается распределять в три диа-

пазона с оценками «Плохо», «Хорошо» и «Отлично». Источником получения 

границ выбранных диапазонов послужил анализ результатов распределения 

значений показателей выборки предприятий обрабатывающей промышленно-

сти РФ в 2022 г. 

2. Метод оценки уровня управления клиентоориентированностью пред-

приятий – это способ измерения степени, в которой компания ориентирована 

на потребности и удовлетворение клиентов. На основе разработанного набора 

показателей автором предложен собственный метод определения уровня 

управления клиентоориентированностью предприятий, выражаемого одним 

числом. 

Частным случаем оценки уровня управления клиентоориентированно-

стью является учет значений первых показателей уровня управления – «Доли 
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времени создания стоимости на предприятии» и «Доли затрат, создающих сто-

имость на предприятии», отражающих влияние использования инструментов 

бережливого производства на удовлетворенность потребителей. Использова-

ние частного показателя позволяет оценивать и учитывать эффективность ис-

пользования бережливого производства, что позволяет существенно допол-

нить представление о том, насколько продукция предприятия вместе с осталь-

ными аспектами удовлетворенности заказчиков соответствует ожиданиям 

клиентов. 

Важное место в методе оценки уровня управления клиентоориентиро-

ванностью предприятий занимает бережливое производство, которое характе-

ризуется стремлением к устранению избыточности, минимизации потерь и по-

вышению эффективности процессов, что, в конечном итоге, может привести к 

повышению уровня клиентоориентированности компании. 

Включение аспектов бережливого производства в метод оценки уровня 

управления клиентоориентированностью предприятий позволяет компаниям 

оценить и улучшить степень использования инструментов бережливого про-

изводства для достижения клиентоориентированных результатов. Это также 

позволяет увидеть связь между клиентоориентированностью и бережливым 

производством, что может стимулировать предприятия к усилению усилий в 

обеих областях. 

3. В завершении формировании методов управления клиентоориентиро-

ванностью предприятий на основе инструментов бережливого производства 

представляется необходимой разработка алгоритма, обеспечивающего си-

стемный подход, что характерно для многих областей, включая науку, бизнес, 

управление проектами, инженерию и др. Системный подход учитывает все 

компоненты и взаимодействия, позволяя анализировать и оптимизировать ра-

боту системы, в данном случае, управления, в целом. Автором предложен ал-

горитм управления клиентоориентированностью предприятий. 
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Предложенный алгоритм управления клиентоориентированностью 

предприятий может помочь компаниям создавать и поддерживать взаимовы-

годные отношения с клиентами, улучшать качество продуктов и достигать 

конкурентного преимущества на рынке. 

Его особенности позволяют компаниям развивать и поддерживать фокус 

на клиентах, постоянно улучшать свои продукты, достигать высокого уровня 

удовлетворенности клиентов и верности бренду, создавать прочные и взаимо-

выгодные отношения с клиентами, улучшать качество своих товаров и достичь 

конкурентного преимущества на рынке. 

Использование алгоритма, обеспечивающего системный подход, позво-

лит достичь более эффективного и устойчивого функционирования системы, 

лучшего прогнозирования и управления рисками, а также обеспечит более глу-

бокое понимание ее работы в целом. 
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ГЛАВА 3. АПРОБАЦИЯ МЕТОДОВ УПРАВЛЕНИЯ 

КЛИЕНТООРИЕНТИРОВАННОСТЬЮ 

ПРЕДПРИЯТИЙ ОБРАБАТЫВАЮЩЕЙ 

ПРОМЫШЛЕННОСТИ РФ 

3.1. Применение методов управления клиентоориентированностью 

на примере ООО «ВКС-Техно» 

Проиллюстрируем использование предложенных методов на примере 

предприятия ООО «ВКС-Техно», расположенного в Нижегородской области 

и специализирующихся на производстве металлургической продукции. Для 

анализа была выбрана технологическая цепочка одного из наиболее востребо-

ванных в настоящее время его продуктовых семейств. Ниже представлено 

описание производства и особенностей управления цехом. 

Описание производства ООО «ВКС-Техно» 

Рассматриваемый производственный процесс состоит из нескольких, 

последовательно выполняемых друг за другом, операций. Прежде всего, в од-

ной емкости смешиваются в требуемой пропорции два вида сырья, каждое из 

которых поставляется отдельным поставщиком. Далее полученной смесью 

наполняют форму и отправляют в нагревательную печь. На наполнение одной 

формы выделяется 20 минут. На участке имеется 15 форм, что позволяет ра-

бочим наполнять пустые формы и извлекать остывшие полуфабрикаты во 

время печной обработки. 

На момент проведения расчетов в 2022 г. на складе наблюдался месяч-

ный запас первого вида сырья. Запас второго вида сырья оценивался в 17 ра-

бочих дней. Первое сырье поставляется в мешках по 50 кг, второе – в мешках 

по 25 кг. Для хранения сырья на складе необходимо соблюдение требуемых 

условий по температуре и влажности, что требует дополнительных затрат. За-

пасы первого вида сырья пополняются не реже двух раз в месяц. Поставки 
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второго вида сырья осуществляются на еженедельной основе. Объем поста-

вок, как правило, не меняется и зависит от транспорта поставщика. При этом 

корректируются лишь даты поставок. 

Объем печи позволяет одновременно обрабатывать количество сырья, 

достаточное для производства партии из пяти изделий. Из каждой формы при 

этом извлекается одна заготовка. В целях экономии электроэнергии и времени 

работы оборудования в печь обычно помещается максимальное количество 

форм, то есть пять штук. Однако специфика работы печи предполагает необ-

ходимость ее включения заранее для предварительного прогрева и настройки. 

В общей сложности, на подготовку печи затрачивается около 60 минут. В слу-

чае повторной загрузки форм в печь в течение одного и того же рабочего дня, 

новый нагрев агрегата не требуется. Время загрузки и выемки в печь партии 

из пяти форм составляет 20 минут. Печь используется на протяжении несколь-

ких десятилетий, и ее надежность в настоящее время составляет 85%. 

Настройкой режимов работы печи занимается один оператор. Заполне-

нием форм сырьем в требуемых пропорциях, определенных технологией, а 

также выемкой готовых полуфабрикатов из печи на участке занимаются два 

других работника. Время обработки в печи по нормативу составляет 180 ми-

нут, среднее фактическое время – 185 мин. Отличие времени фактической об-

работки от нормативной обусловлено тем, что во время поломки печи обра-

ботка увеличивается, в остальных случаях время термообработки не превы-

шает 3 ч. Из-за внезапной поломки печи возникают проблемы с качеством про-

дукции, и выход годного на участке составляет в среднем 95%. Брак выявля-

ется во время механической обработки или контроля качества и не является 

исправимым. 

Время остывания заготовок в формах после обработки в печи – 12 ч, 

время последующего извлечения остывшей заготовки из одной формы для пе-

редачи ее на следующий участок составляет 20 минут. На момент проведения 
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наблюдений на участке имелся запас обработанных в печи изделий в количе-

стве 5 шт. 

Следующим в цепочке производства является участок механической об-

работки. На нем располагаются три однотипные единицы оборудования, отли-

чающиеся только степенью износа. При необходимости в работу может быть 

вовлечено все имеющееся оборудование или столько, сколько необходимо. Ра-

ботой каждого станка управляет один оператор. Точное количество необходи-

мых станков и сотрудников определяется заранее в процессе планировании 

производства. 

Норма времени обработки на станке механической обработки составляет 

30 мин, фактически, в среднем – 31 минута. Перед выполнением обработки 

изделие должно быть предварительно закреплено на рабочем столе, а после 

обработки – снято со стола и перемещено на площадку хранения. Установлен-

ные нормативы времени на подготовку к обработке и снятие с обработки – 10 

минут. Надежность станков составляет 90, 89, 85%. Выпуск дефектной про-

дукции сильно зависит от технической исправности станка и его износа. Вы-

ход годного составляет 97, 95, 92% соответственно. На участке выделено ме-

сто под хранение обработанных изделий, и их количество во время наблюде-

ний составило 8 штук. 

После выполнения технологической обработки на предприятии преду-

смотрено проведение процедуры контроля качества. В ходе его проведения 

контролер осматривает поверхность изделия и выполняет контрольные за-

меры. Продолжительность данной операции по нормативам составляет 20 ми-

нут на одно изделие. Однако фактическое время проведения контроля не пре-

вышает 15 минут. Для удобства работы контролера необходимо заранее обес-

печить ему доступ к изделию, чтобы свободно обходить его со всех сторон во 

время проведения контроля. Норма времени на подготовку изделия к кон-

тролю, принятая на предприятии, составляет – 10 минут. 
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Выполнением контроля и подготовкой документов в компании занима-

ется единая служба контроля качества. Поскольку время проведения контроля 

существенно меньше времени производственных операций, постоянное при-

сутствие контролера в цехе нецелесообразно. Поэтому контролер приходит в 

цех по мере необходимости – по телефонному звонку мастера. 

Если в службе контроля на момент вызова имеется свободный сотруд-

ник, он сразу приходит в цех, проводит необходимые операции и возвращается 

в отдел для переноса данных в электронный архив. Если все контролеры на 

момент поступления заявки заняты, на производство выходит первый освобо-

дившийся контролер. В случае, если в ходе проведения контроля обнаружива-

ется брак, дефектные изделия помечаются мелом и перемещаются работни-

ками на отдельную площадку перед их отправкой на переработку. 

Готовые изделия, прошедшие процедуру проверки качества, в дальней-

шем упаковываются, укладываются на деревянный поддон и временно скла-

дируются для отправки заказчику. Норма времени на упаковку одного изделия 

– 15 минут. Фактически на это затрачивается, в среднем, 12 минут. Упаковкой 

и транспортировкой продукции на предприятии занимаются сотрудники цен-

трализованного склада (бригада из трех-четырех человек). Они вызываются 

мастером участка после приемки изделий контролером. 

Конфигурация рассматриваемого производства позволяет выпускать 

различные модификации одного и того же продукта. Всего в ассортиментной 

линейке предприятия насчитывается более 50 различных наименований. 

Чтобы перейти к выпуску другой модификации, на станках механической об-

работки необходимо выполнить замену рабочего инструмента, при этом дли-

тельность переналадки станка составляет в среднем 45 минут. 

На участке имеется комплект оснастки для производства любой моди-

фикации из ассортимента, однако в настоящее время наибольшим спросом 

пользуются только четыре позиции, заказываемые в течение месяца примерно 

в одинаковых количествах. При этом на участке печной обработки заготовки 
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разных артикулов никак не различаются – состав структуры сырья и время 

термообработки одинаковый. 

На складе имеются запасы готовой продукции четырех наиболее часто 

заказываемых наименований в количестве 21, 10, 16 и 18 штук, накопленные 

ранее. Спрос на продукцию в настоящее время таков, что клиентами забира-

ется весь объем продукции, выпускаемый в течение месяца. Отправка готового 

продукта на централизованный склад клиента осуществляется один раз в день 

на автомобиле, вместимость которого не превышает 10 изделий. 

Работой цеха управляет мастер. Специфика производства не требует не-

медленной обработки на следующей операции сразу же после завершения об-

работки на предыдущей. Поэтому на данном производстве применяется «вы-

талкивающая» система управления, а график производства составляется авто-

матизированной системой. 

Продолжительность рабочей смены на предприятии составляет 8 часов, 

перерыв на обед –30 минут. Цех работает в одну смену, с понедельника по 

пятницу, с 8:00 до 16:00 ч. Во время обеденного перерыва станки механиче-

ской обработки прекращают свою работу, работа печи при этом не прекраща-

ется. 

Расчет показателей управления клиентоориентированностью ООО 

«ВКС-Техно» 

1. Определение «Доли времени создания стоимости на предприятии» – 

П1 

Ранее автором была предложена группа показателей управления клиен-

тоориентированностью предприятий обрабатывающей промышленности РФ. 

Первым из них является «Доля времени создания стоимости на предприятии» 

– П1. Для ее определения необходимо рассчитать время создания стоимости и 

фактическое время выполнения заказов на предприятии. 
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Оценка фактического времени выполнения заказов – трудоемкий про-

цесс, учитывающий различные аспекты работы производства. Для наглядно-

сти выделим в табл. 6. ключевые особенности рассматриваемого производ-

ства, накопленные в ходе наблюдений, включая нормативное и фактическое 

время выполнения операций, а также количество имеющихся единиц незавер-

шенной и готовой продукции в запасах. 

Таблица 6 

Ключевые данные рассматриваемого производства 

Наимено-

вание опе-

рации 

Время на 

подготовку 

к операции, 

мин 

Норма 

времени 

операции, 

принятая 

на пред-

приятии, 

мин 

Фактиче-

ское 

время вы-

полнения 

операции, 

мин 

Время сня-

тия с обра-

ботки, мин 

Величина за-

паса после 

операции, 

шт. 

Печная об-

работка 

60 (1 раз в 

начале дня) 

+ 20 (запол-

нение 1 

формы) + 20 

(загрузка в 

печь партии 

из 5 шт.) 

180 (на 

партию из 

5 форм) 

185 (на 

партию из 

5 форм) 

20 (выемка 

партии из 

печи) + 12ч 

(остывание 

партии) + 

20 (извлече-

ние из 1 

формы) 

5 

Механиче-

ская обра-

ботка 

10 30 31 10 8 

Контроль 

качества 
10 20 15 0 0 

Упаковка и 

транспор-

тировка на 

склад 

0 15 12 0 

21 - модифи-

кация 1, 

10 - модифи-

кация 2, 

16 - модифи-

кация 3, 

18 - модифи-

кация 4, 

всего - 65 шт. 
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Создание стоимости на производстве происходит преимущественно во 

время технологических операций, поэтому анализ времени потока целесооб-

разно начинать с анализа техпроцесса. В рассматриваемом примере к таким 

операциям относятся: печная и внепечная обработка, контроль качества и упа-

ковка. В табл. 7 представлены данные о времени выполнения основных опера-

ций. 

Таблица 7 

Анализ времени технологических операций 

Наименование опера-

ции 

Норма вре-

мени опера-

ции, приня-

тая на пред-

приятии, 

мин 

Фактиче-

ское время 

выполне-

ния опера-

ции, мин 

Время до-

бавления 

стоимо-

сти, мин 

Печная обработка 180 185 180 

Механическая обра-

ботка 
30 31 30 

Контроль качества 20 15 0 

Упаковка и транспорти-

ровка на склад 
15 12 0 

Итого 245 243 210 

 

Технологами производства установлены нормативы времени выполне-

ния основных операций (первый столбец в табл. Х). В сумме они составляют 

245 мин. Из таблицы также видно, что фактическое время выполнения опера-

ций ненамного меньше и составляет 243 мин. Причины отклонения от норма-

тива при этом могут быть разные. Так, например, сотрудники могут быстрее 

выполнять операции благодаря наработанным навыкам. 

Выделим в данной цепочке время создания стоимости. Из последнего 

столбца таблицы видно, что ценность в потоке создается в течение 210 минут 

(3,5 ч), во время выполнения двух основных операций – печной и механиче-

ской обработки (время обработки в печи по нормативу составляет 180 мин, а 

механической обработки – 30 мин). Операции контроля качества и упаковки 

при этом стоимости не создают и потому не учитываются. 
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Несмотря на то, что время создания стоимости в потоке составляет 

только 3,5 ч, фактическое время выполнения заказа значительно больше. Так, 

практически на любом производстве необходимо выполнение вспомогатель-

ных операций, во время которых, к примеру, заготовки закрепляются и откреп-

ляются на станках. Без таких операций обойтись невозможно, но следует учи-

тывать, что они, хотя и являются необходимыми, но относятся к не создающим 

стоимость для заказчиков. В табл. 8 представлено время вспомогательных опе-

раций. Суммарно на предприятии оно составляет 70 мин. 

Таблица 8 

Анализ времени вспомогательных операций 

Наименование 

операции 

Время на 

подго-

товку к 

операции, 

мин 

Время 

снятия с 

обработки, 

мин 

Всего, мин 

Печная обработка 20 20 40 

Механическая обра-

ботка 
10 10 20 

Контроль качества 10 0 10 

Упаковка и транс-

портировка на 

склад 

0 0 0 

Итого 40 30 70 

 

Для учета времени простоев оборудования, которое увеличивает время 

выполнения заказов, предварительно определим доступный месячный фонд 

времени нагревательной печи и станков механической обработки (табл. 9). 

Суммарный фонд доступного рабочего времени печи меньше и составляет 

9240 мин/мес., в то время как у каждого из трех станков мехобработки – 9900 

мин/мес. 
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Таблица 9 

Месячный фонд времени работы оборудования 

Наименование показателя 
Значение 

показателя 

Продолжительность смены, мин 480 

Время обеденного перерыва, мин 30 

Время прогрева печи в начале смены, мин 60 

Фонд рабочего времени печи за смену, мин 420 

Фонд рабочего времени станков механической 

обработки за смену, мин 
450 

Среднее количество рабочих смен за месяц, шт. 22 

Доступный месячный фонд времени печи (за вы-

четом прогрева в начале смены и двух техноло-

гических перерывов), мин/мес. 

9 240 

Доступный месячный фонд времени станков ме-

ханической обработки (за вычетом плановых 

остановок во время перерывов), мин/мес. 

9 900 

 

Далее, скорректируем доступное рабочее время станков с учетом сред-

нестатистических показателей аварийности и выхода годного. Фактически 

часть рабочего времени неизбежно затрачивается на устранение возникающих 

поломок и выпуск дефектной продукции. В табл. 10 показаны показатели ава-

рийности и выхода годного по каждой единице оборудования. 

Таблица 10 

Ключевые показатели работы оборудования 

Наименование 

участка 

Наименова-

ние оборудо-

вания 

Надеж-

ность, % 

Выход год-

ного, % 

Участок печной обра-

ботки 
Печь 85 95 

Участок механической 

обработки 

Станок № 1 90 97 

Станок № 2 89 95 

Станок № 3 85 92 

 

С учетом этого, рассчитаем реальное фактическое время работы станков 

механической обработки, за вычетом аварийных простоев, а также выпуск 
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продукции в натуральном выражении, с учетом принятых норм простоев и вы-

хода годного (табл. 11). 

Таблица 11 

Расчетная производительность участка механической обработки 

Наименова-

ние участка 

Наименова-

ние обору-

дования 

Доступное 

время за 

вычетом 

аварийных 

простоев, 

мин/мес. 

Выпуск 

продукции 

с учетом 

аварийных 

простоев, 

шт./мес. 

Выпуск 

продукции, 

годной с 

первого 

предъявле-

ния, 

шт./мес. 

Участок ме-

ханической 

обработки 

Станок № 1 8 316 163 158 

Станок № 2 8 224 161 152 

Станок № 3 7 854 154 141 

 

Расчет производительности участка печной обработки выполним от-

дельно, так как для этого необходимо учесть особенности работы печи. Для 

этого представим в отдельной таблице типовой рабочий день участка термо-

обработки. Из графика в табл. 12 видно, что в течение одного рабочего дня 

печь успевает максимально обработать две партии по пять штук – всего 10 шт. 

в день. 

Таблица 12 

Дневной график работы участка термообработки 

Время Операция 

7:00-8:00 автоматический нагрев печи в начале дня 

8:00-8:20 загрузка первой партии из 5 шт. 

8:20-11:25 печная обработка первой партии 

11:25-11:45 выгрузка первой партии из печи 

11:45-12:05 загрузка второй партии из 5 шт. 

12:05-15:10 печная обработка второй партии 

15:10-15:30 выгрузка второй партии из печи 

 

Работа печи зависит от согласованности действий работников на ее 

участке и наличия свободных форм для обработки. В табл. 13 показана оче-

редность и продолжительность действий двух рабочих, занятых наполнением 
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и освобождением форм, а также их загрузкой и выгрузкой из печи. Количества 

имеющихся на участке форм для заготовок достаточно (15 шт.). Следова-

тельно, действия работников не задерживают печь, и пропускная способность 

участка термообработки действительно составляет 10 шт./день. 

Таблица 13 

Дневной график работы сотрудников участка термообработки 

Время Операция 

8:00-8:20 загрузка первой партии из 5 шт. 

8:20-10:00 выгрузка остывших заготовок из форм 

10:00-11:20 наполнение пустых форм сырьем 

11:25-11:45 выгрузка первой партии из печи 

11:45-12:05 загрузка второй партии из 5 шт. 

12:05-12:35 обеденный перерыв 

12:35-15:10 наполнение пустых форм сырьем 

15:10-15:30 выгрузка второй партии из печи 

15:30-16:00 уборка, планерка 

 

Однако, с учетом показателей аварийности и выхода годного печи, по-

лучается, что за месяц печь выпускает не больше 177 заготовок. Сравнение 

максимально возможного выпуска продукции двух участков позволяет сде-

лать вывод о том, что «узким местом» производства является печная обработка 

(табл. 14). Поскольку в настоящее время предприятие обеспечено заказами, то, 

в расчетах следует ориентироваться на максимально возможный выпуск печи 

за месяц, а именно, 177 штук. 

Таблица 14 

Определения «узкого места» производства 

Максималь-

ный выпуск 

продукции 

по операции 

Печная об-

работка, 

шт./мес. 

Мех. обра-

ботка при 

работе 1 

станка, 

шт./мес. 

Мех. обра-

ботка при 

работе 2 

станков, 

шт./мес. 

Мех. обра-

ботка при 

работе 3 

станков, 

шт./мес. 

177 158 310 451 
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Кроме особенностей работы оборудования в общее время выполнения 

заказов включается ожидание заготовок в очереди на обработку. Интерпрети-

руем количество имеющихся единиц межоперационных запасов во время хра-

нения, учитывая, сколько времени необходимо на их обработку на следующей 

после них операции. 

Таблица 15 

Анализ времени хранения межоперационных запасов 

Наименование операции 

Величина 

запаса по-

сле опера-

ции, шт. 

Время хра-

нения за-

паса, мин 

Печная обработка 5 85 

Механическая обработка 8 200 

Всего 13 285 

 

Из табл. 15 видно, что время хранения заготовок между операциями уве-

личивает время выполнения заказов на 285 мин, что составляет 4,75 ч. Со-

гласно предложениям автора диссертации, время хранения сырья на складе и 

готовой продукции перед ее отправкой заказчикам следует включать в общее 

время выполнения заказов. В случае использования предприятием нескольких 

видов сырья время его хранения на складе определим по большему из запасов, 

то есть 30 дней. Для удобства расчетов выразим продолжительность всех эта-

пов выполнения заказов в одной единице измерения – минутах. Получается, 

что на рассматриваемом производстве время хранения сырья суммарно со-

ставляет 14400 мин. (табл. 16). 

Таблица 16 

Анализ времени хранения сырья на складе 

Вид сырья 
Регулярность по-

ставок 

Фактический за-

пас сырья, дней 

Время хранения 

сырья, мин 

Первое сырье 2 раза в месяц 30 14 400 

Второе сырье 1 раз в неделю 17 8 160 



91 

 

 

Кроме этого, рассчитаем также время хранения готовой продукции пе-

ред отправкой, которое зависит от регулярности отгрузок. При ежедневной от-

грузке автомобилем, вмещающим 10 штук, вывоз всей продукции со склада 

займет не менее 7 рабочих дней, что составляет в минутах 3120. 

Таблица 17 

Анализ времени хранения запаса готовой продукции 

Наименование показа-

теля 

Величина 

запаса, шт. 

Время хра-

нения за-

паса, мин 

Готовая продукция 65 3 120 

 

После оценки времени хранения сырья, межоперационных запасов и го-

товой продукции, определим общее фактическое время выполнения заказов на 

предприятии. Для этого последовательно сложим время всех этапов потока. В 

рассматриваемом примере оно равно 18878 мин, или 314,6 ч, или 39,3 раб. дней 

(табл. 18). 

Таблица 18 

Расчет фактического времени выполнения заказов 

Наименование показателя 

Время 

процесса 

до измене-

ний, мин 

Значение по-

казателя про-

центах 

Время хранения сырья на складе 14 400 76% 

Наполнение формы сырьем 20 0% 

Загрузка форм в печь 20 0% 

Время обработки в печи 185 1% 

Время выемки из печи 20 0% 

Остывание формы после обработки в печи 720 4% 

Время выемки полуфабриката из формы 20 0% 

Время ожидания механической обработки 85 0% 

Подготовка к механической обработке 10 0% 

Время механической обработки 31 0% 
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Снятие с механической обработки 10 0% 

Время ожидания контроля качества 200 1% 

Время подготовки к контролю 10 0% 

Время проведения контроля качества 15 0% 

Время упаковки 12 0% 

Время ожидания отправки заказчику на складе 3 120 17% 

Общее фактическое время на единицу продукции 18 878 100% 

 

После того, как было определено время создания стоимости на произ-

водстве и фактическое время выполнения заказов на момент проведения 

наблюдений, определим первый показатель управления клиентоориентиро-

ванностью предприятия: 210 / 186878 = 0,01. 

2. Определение «Доли затрат, создающих стоимость на предприятии» 

– П2 

Согласно предложенной методике, для определения этого показателя 

требуется сравнить фактическую себестоимость продукции с расходами, со-

здающими стоимость на предприятии. 

Для правильного распределения различных типов расходов в себестои-

мости продукции требуется предварительно проанализировать годовую про-

грамму выпуска изделий. В рассматриваемом производстве спросом пользу-

ются четыре основных артикулов товаров, заказываемых в количествах, ука-

занных в табл. 19. 

Таблица 19 

Годовая программа выпуска изделий ООО «ВКС-Техно» в 2022 г. 

Код изделия Описание изделия Количество единиц 

А1 Спецификация 1 561 

А2 Спецификация 2 556 

А3 Спецификация 3 545 

А4 Спецификация 4 562 

Всего 2 224 

 

Первичными на предприятии являются затраты на сырье, которые клас-

сифицируются как создающие стоимость. На производстве расходуются два 
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основных вида сырья, нормативы потребления которых установлены техноло-

гом и приведены в табл. 20. 

Таблица 20 

Нормы расхода и стоимость сырья 

Показатели 
Вид материала 

Сырье 1 Сырье 2 

1. Цена материала, 

руб./кг 
125,00 254,10 

2. Норма расхода сы-

рья на изделие, 

кг/шт. 

35,7 15,3 

3. Масса изделия по-

сле механической 

обработки, кг/шт. 

50 

 

При расчете затрат на сырье на единицу продукции учитываются транс-

портно-заготовительные расходы, которые, в среднем, составляют 7% от цены 

сырья. В результате получается, что затраты на сырье равны 8934,75 руб./шт. 

(табл. 21) 

Таблица 21 

Расчет затрат на основные материалы 

Вид матери-

ала 

Цена мате-

риала, 

руб./кг 

Норма рас-

хода мате-

риала, 

кг/шт. 

Коэффициент, учи-

тывающий транс-

портно-заготови-

тельные расходы 

Стоимость мате-

риала, руб./шт. 

Сырье 1 125,00 35,7 1,07 4 774,88 

Сырье 2 254,10 15,3 1,07 4 159,87 

Всего  51,0  8 934,75 

 

Следует отметить, что на рассматриваемом производстве во время меха-

нической обработки образуются отходы в количестве 1 кг/шт. (табл. Х), кото-

рые являются возвратными. При калькуляции себестоимости они вычитаются 

из расходов на сырье. Стоимость сырья за вычетом возвратных отходов со-

ставляет 8634,75 руб./шт. (табл. 22) 
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Таблица 22 

Расчет статьи себестоимости «Сырье и материалы» 

Статья затрат Значение, руб./шт. 

1. Основные материалы 8 934,75 

2. Возвратные отходы (вы-

читаются) 
300,00 

Итого 8 634,75 

 

Для расчета затрат на электроэнергию, потребляемую оборудованием во 

время технологической обработки, необходимо учитывать нормативы его рас-

хода. Из табл. 23 видно, что затраты на электроэнергию на производстве со-

ставляют 4440 руб./шт. 

Таблица 23 

Расчет статьи «Топливо и энергия на технологические цели» 

Наименование опе-

рации 

Цена 1 кВт*ч элек-

троэнергии, руб.  

Норма расхода 

электроэнергии на 

операции, кВт*ч, 

руб. 

Затраты на энер-

гию для технологи-

ческих целей, 

руб./шт. 

Термическая обра-

ботка 
12,00 348 4 176,00 

Механическая обра-

ботка 
12,00 22 264,00 

Итого 4 440,00 

 

Расчет прямой заработной платы производственных рабочих по участ-

кам представлен в табл. 24. 

Таблица 24 

Расчет прямой заработной платы производственных рабочих по участкам 

Номер 

участка 

 

Наименование 

операции 

Тарифный 

коэффициент 

Норма вре-

мени, мин 

Прямая заработ-

ная плата, руб. 

1 
Термическая обра-

ботка 
1,35 180,00 1 336,50 

2 
Механическая об-

работка 
1,68 30,00 277,20 
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В табл. 25. приведены расходы на оплату труда производственных рабо-

чих участка термообработки и участка механической обработки при пересчете 

на единицу продукции. 

Таблица 25 

Расчет затрат на основную и дополнительную заработную плату производ-

ственных рабочих 

Статьи затрат Участок 1, руб./шт. Участок 2, руб./шт. 

1. Прямая заработная 

плата (по расценкам и 

тарифным ставкам) 

1 336,50 277,20 

2. Доплаты по преми-

альным системам (50% 

от стр.1) 

668,25 138,60 

3. Районный коэффици-

ент (0% от (стр.1 + 

стр.2)) 

0,00 0,00 

4. Итого основная зар-

плата (стр.1 + стр.2 + 

стр.3) 

2 004,75 415,80 

5. Дополнительная зара-

ботная плата (15% от 

стр.4) 

300,71 62,37 

 

В табл. 26 приведен расчет затрат по статье себестоимости «Отчисления 

на социальные нужды». 

Таблица 26 

Расчет затрат по статье «Отчисления на социальные нужды» 

Статьи затрат Участок 1, руб./шт. Участок 2, руб./шт. 

1. Основная заработная плата 

производственных рабочих 
2 004,75 415,80 

2. Дополнительная заработная 

плата производственных ра-

бочих 

300,71 62,37 

3. Отчисления на социальные 

нужды (34,3% от (стр.1 + 

стр.2) 

790,77 164,01 
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3.1. Отчисления в Федераль-

ный бюджет (22% от (стр.1 + 

стр.2)) 

507,20 105,20 

3.2. Отчисления в Фонд соци-

ального страхования (2,9% от 

(стр.1 + стр.2)) 

66,86 13,87 

3.3. Отчисления в Фонды обя-

зательного медицинского 

страхования (5,1% от (стр.1 + 

стр.2)) 

117,58 24,39 

3.4. Отчисления, связанные с 

профилактикой профессио-

нальных заболеваний и трав-

матизма (4,3% от (стр.1 + 

стр.2)) 

99,13 20,56 

 

Для определения нормативов распределения расходов на содержание и 

эксплуатацию оборудования (РСЭО), а также общецеховых расходов (ОЦР) 

(табл. 27) был предварительно определен фонд прямой заработной платы про-

изводственных рабочих по участкам. Детализация РСЭО и ОЦР ООО «ВКС-

Техно» приведена в Приложениях Б-Д. 

Таблица 27 

Распределение общепроизводственных расходов по участкам 

Наименование показателя Участок 1 Участок 2 

1. Прямая заработная плата произ-

водственных рабочих, руб./шт. 
1 336,50 277,20 

2. Норматив распределения РСЭО, 

% 
42,74 210,09 

3. Норматив распределения ОЦР, 

% 
56,27 226,29 

4. РСЭО, руб./шт. (стр.1 * (стр.2 

/100)) 
571,26 582,36 

5. ОЦР, руб./шт. (стр.1 * (стр.3 

/100)) 
752,04 627,29 

6. Общепроизводственные рас-

ходы, руб./шт. (стр.4 + стр.5) 
1 323,31 1 209,65 
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После определения ключевых статей затрат, составлена таблица расчета 

себестоимости по участкам (табл. 28). Цеховая себестоимость составляет 

19441,69 руб./шт. 

Таблица 28 

Цеховая себестоимость изделий по участкам-изготовителям 

Статья калькуляции Участок 1 Участок 2 

Всего в абсо-

лютном выра-

жении, руб. 

1. Сырье и материалы 8 934,75 -300,00 8 634,75 

2. Покупные комплек-

тующие изделия и по-

луфабрикаты 

0,00 0,00 0,00 

3. Топливо и энергия на 

технологические цели 
4 176,00 264,00 4 440,00 

4. Основная заработная 

плата производствен-

ных рабочих 

2 004,75 415,80 2 420,55 

5. Дополнительная за-

работная плата произ-

водственных рабочих 

300,71 62,37 363,08 

6. Отчисления на соци-

альные нужды 
790,77 164,01 954,79 

7. Расходы на инстру-

менты и приспособле-

ния целевого назначе-

ния и прочие специаль-

ные расходы 

0,00 95,57 95,57 

8. Общепроизводствен-

ные расходы 
1 323,31 1 209,65 2 532,95 

Итого цеховая себесто-

имость 
17 530,29 1 911,40 19 441,69 

 

Для определения полной себестоимости были предварительно опреде-

лены нормативы распределения общехозяйственных (ОХР) и коммерческих 

расходов (КР). Полная детализация ОХР и КР предприятия приведена в При-

ложениях Е и Ж. В результате, полная себестоимость единицы рассматривае-

мой продукции составляет 22261,69 руб./шт. 
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Таблица 29 

Полная себестоимость изделий, руб./шт. 

Статья калькуляции 

Значение показа-

теля в абсолютном 

выражении, руб. 

Значение показа-

теля в относитель-

ном выражении, % 

1. Сырье и материалы 8 634,75 38,8 

2. Покупные комплекту-

ющие изделия и полу-

фабрикаты 

0,00 0,0 

3. Топливо и энергия на 

технологические цели 
4 440,00 19,9 

4. Основная заработная 

плата производственных 

рабочих 

2 420,55 10,9 

5. Дополнительная зара-

ботная плата производ-

ственных рабочих 

363,08 1,6 

6. Отчисления на соци-

альные нужды 
954,79 4,3 

7. Расходы на инстру-

менты и приспособле-

ния целевого назначения 

и прочие специальные 

расходы 

95,57 0,4 

8. Общепроизводствен-

ные расходы 
2 532,95 11,4 

Цеховая себестоимость 19 441,69 87,3 

9. Общехозяйственные 

расходы 
614,68 2,8 

Производственная себе-

стоимость 
20 056,37 90,1 

10. Коммерческие рас-

ходы 
2 205,32 9,9 

Полная себестоимость 22 261,69 100,0 

 

После того, как рассчитана полная себестоимость продукции, выделим 

в ней только расходы, создающие стоимость для заказчиков. К ним относятся 

затраты на сырье (за вычетом возвратных отходов), электроэнергию, израсхо-

дованную оборудованием во время выполнения им операций, добавляющих 

стоимость, прямую заработную плату производственных рабочих. Из табл. 30 

видно, что расходы, создающие стоимость, составляют 14503,65 руб./шт. 
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Таблица 30 

Затраты, создающие стоимость в ООО «ВКС-Техно» в 2022 г., руб./шт. 

Категория затрат 
Значение показа-

теля, руб./шт. 

Сырье и материалы 8 634,75 

Топливо и энергия на технологиче-

ские цели 
4 440,00 

Основная заработная плата произ-

водственных рабочих 
1 428,90 

Итого 14 503,65 

 

Определив себестоимость и расходы, создающие стоимость, рассчитаем 

долю затрат предприятия, создающих стоимость на предприятии: 14503,65 / 

22261,69 = 0,65. 

3. Определение «Удовлетворенности клиентов своевременностью по-

ставок» – П3 

Для расчета показателя удовлетворенности клиентов своевременностью 

поставок требуется выполнить сравнение общего количества выполненных за-

казов за определенный период с количеством заказов, переданных клиентам 

вовремя (табл. 31). 

Таблица 31 

Определение удовлетворенности клиентов своевременностью поставок 

Наименование показателя 2022 г. 

Количество заказов, переданных клиентам 

точно в срок, шт./полугод. 
98 

Фактическое количество выполненных зака-

зов, шт./полугод. 
123 

Удовлетворенность клиентов своевременно-

стью поставок 
0,80 

 

Из таблицы видно, что значение этого показателя в 2022 г. составило 

0,80. 

4. Определение «Удовлетворенности клиентов ценами» – П4 
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Для определения удовлетворенности клиентов предприятия ООО «ВКС-

Техно» ценами на продукцию сравним средние величины фактических цен и 

ценовых ожиданий заказчиков, определяемых в ходе анализа обратной связи, 

получаемой с помощью проведения анонимных опросов, заполнения анкет, 

ознакомления с отзывами и т.д. (табл. 32). 

Таблица 32 

Определение удовлетворенности клиентов ценами 

Наименование показателя 2022 г. 

Средняя, ожидаемая клиентами, цена продук-

ции, руб./шт. 
23 000 

Средняя фактическая цена продукции, 

руб./шт. 
32 670 

Удовлетворенность клиентов ценами 0,70 

 

Как видно из таблицы, удовлетворенность клиентов ценами в 2022 г. со-

ставила 0,70. 

5. Определение «Удовлетворенности клиентов качеством продукции» – 

П5 

Расчет показателя удовлетворенности клиентов качеством продукции 

представлен в табл. 33. 

Таблица 33 

Определение удовлетворенности клиентов качеством продукции 

Наименование показателя 2022 г. 

Количество выполненных заказов без проблем 

с качеством продукции, шт./полугод. 
105 

Фактическое количество выполненных зака-

зов, шт./полугод. 
123 

Удовлетворенность клиентов качеством про-

дукции  
0,85 

 

6. Определение «Удовлетворенности клиентов безопасностью продук-

ции» – П6 
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Расчет показателя удовлетворенности клиентов безопасностью продук-

ции приведен в табл. 34. 

Таблица 34 

Определение удовлетворенности клиентов безопасностью продукции 

Наименование показателя 2022 г. 

Количество выполненных заказов без проблем 

с безопасностью продукции, шт./полугод. 
123 

Фактическое количество выполненных зака-

зов, шт./полугод. 
123 

Удовлетворенность клиентов безопасностью 

продукции  
1,00 

 

7. Определение «Удовлетворенности клиентов обслуживанием» – П7 

Для определения удовлетворенности клиентов качеством обслуживания 

разделим количество заказов с положительными обратными отзывами об об-

служивании на фактическое количество заказов, выполненных за тот же пе-

риод. Из табл. 35 видно, что значение этого показателя в 2022 г. составило 

0,72. 

Таблица 35 

Определение удовлетворенности клиентов обслуживанием 

Наименование показателя 2022 г. 

Фактическое количество выполненных зака-

зов с положительной оценкой обслуживания, 

шт./полугод. 

89 

Фактическое количество выполненных зака-

зов, шт./полугод. 
123 

Удовлетворенность клиентов обслуживанием  0,72 

 

Определение уровня управления клиентоориентированностью предпри-

ятия – Участн и Уобщн 

 

В табл. 36 сведены рассчитаны частный и общий показатели уровня 

управления клиентоориентированностью предприятия. 
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Таблица 36 

Оценка клиентоориентированности ООО «ВКС-Техно» 

Наименование показателя 2022 г. 

Доля времени создания стоимости на предприятии  0,01 

Доля затрат, создающих стоимость на предприятии 0,65 

Удовлетворенность клиентов своевременностью по-

ставок 
0,80 

Удовлетворенность клиентов ценами 0,70 

Удовлетворенность клиентов качеством с  0,85 

Удовлетворенность клиентов безопасностью продук-

ции  
1,00 

Удовлетворенность клиентов обслуживанием 0,72 

Уровень управления клиентоориентированностью 

предприятия (част) 
0,02 

Уровень управления клиентоориентированностью 

предприятия (ощб) 
0,68 

 

Из таблицы видно, что Участн = 0,02 и Уобщн = 0,68. Из полученных ре-

зультатов можно сделать вывод о том, что, с точки зрения методологии береж-

ливого производства, доля времени операций, формирующих ценность для по-

требителей, в общем времени выполнения заказов, составляет 0,01. С одной 

стороны, это сравнительно немного, так как фактически продукция на произ-

водстве изготавливается примерно за один рабочий день, и около трех дней 

продукция находится на складе готовой продукции перед ее отправкой. 

Большую же часть времени выполнения заказа формирует время хране-

ния сырья, так как установлено, что на складе предприятия имеется месячный 

запас одного из его видов. Следовательно, чтобы сократить время выполнения 

заказов, компании необходимо, в первую очередь, увеличить регулярность по-

ставок, уменьшая, тем самым, объемы поступаемых партий материалов, что 

позволит сократить расходы на содержание склада, оборудования для него и 

персонала. Это, в свою очередь, улучшит второй из предложенных показате-

лей – долю затрат, создающих стоимость. Значения остальных метрик клиен-

тоориентированности, в целом, на уровне конкурентов. 
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3.2. Сравнение уровня управления клиентоориентированностью 

предприятий обрабатывающей промышленности РФ 

В табл. 37 представлены результаты расчета показателей управления 

клиентоориентированностью двадцати средних по выручке предприятий об-

рабатывающей промышленности Нижегородской и Владимирской области в 

2022 г. 

Из таблицы видно, что у всех представленных предприятий имеется по-

тенциал дальнейшего улучшения одного или нескольких факторов удовлетво-

ренности клиентов. Кроме того, предложенные показатели – «Доля времени 

создания стоимости на предприятии» и «Доля затрат, создающих стоимость на 

предприятии» – позволяют по-новому оценить работу предприятий, так высо-

кие оценки за своевременность поставок, качество, безопасность товаров и 

уровень обслуживания не означают, что потребители полностью удовлетво-

рены и лояльны к этим компаниям. 

Сравнение результатов анализа между собой позволяет сделать вывод о 

том, что «СТ Нижегородец» и «СИБУР-Кстово» являются лидерами из пере-

численных компаний по доле времени создания стоимости (0,23 и 0,21 соот-

ветственно), что обеспечивает им высокую долю расходов, формирующих 

ценность. Следовательно, можно с высокой степенью утверждать, что эти ком-

пании способны удовлетворять заказчиков не только качеством продукции, ее 

безопасностью, уровнем обслуживания, но и сроками выполнения заказов, а 

также ценой продукции. При разработке стратегии дальнейшего развития дан-

ным компаниям рекомендуется сосредоточиться на том, чтобы клиенты всегда 

получали товары тогда, когда им это требуется, а также снизить цены на про-

дукцию, чтобы они соответствовали ценовым ожиданиям заказчиков. 

В табл. 38 приведены результаты интерпретации рассчитанных показа-

телей управления клиентоориентированностью предприятий в 2022 г. 

 



 

Таблица 37. Показатели управления клиентоориентированностью двадцати предприятий Нижегородской и Владимирской области в 2022 г. 
№

 п
/п

 

Наименование компании 

Д
о
л

я
 в

р
ем

ен
и

 с
о
зд

ан
и

я
 

ст
о
и

м
о
ст

и
 н

а 
п

р
ед

п
р
и

я
-

ти
и

  

Д
о
л

я
 з

ат
р
ат

, 
со

зд
аю

щ
и

х
 

ст
о
и

м
о
ст

ь
 н

а 
п

р
ед

п
р
и

я
-

ти
и

 

У
д

о
в
л
ет

в
о
р
ен

н
о
ст

ь
 к

л
и

-

ен
то

в
 с

в
о
ев

р
ем

ен
н

о
ст

ь
ю

 

п
о
ст

ав
о
к
 

У
д

о
в
л
ет

в
о
р
ен

н
о
ст

ь
 к

л
и

-

ен
то

в
 ц

ен
ам

и
 

У
д

о
в
л
ет

в
о
р
ен

н
о
ст

ь
 к

л
и

-

ен
то

в
 к

ач
ес

тв
о
м

 п
р
о
д

у
к
-

ц
и

и
  

У
д

о
в
л
ет

в
о
р
ен

н
о
ст

ь
 к

л
и

-

ен
то

в
 б

ез
о
п

ас
н

о
ст

ь
ю

 

п
р
о
д

у
к
ц

и
и

  

У
д

о
в
л
ет

в
о
р
ен

н
о
ст

ь
 к

л
и

-

ен
то

в
 о

б
сл

у
ж

и
в
ан

и
ем

 

1 «Завод Красный Якорь» 0,08 0,29 0,69 0,70 0,82 0,98 0,69 

2 «Заволжский моторный завод» 0,09 0,29 0,76 0,50 0,95 1,00 0,95 

3 «Кулебакский металургический завод «Русполимет» 0,01 0,34 0,56 0,75 0,92 0,99 0,94 

4 «Мебельная фабрика «Нижегородмебель и К» 0,03 0,30 0,72 0,79 0,93 0,98 0,91 

5 «Навашинский завод стройматериалов» 0,18 0,26 0,87 0,89 0,96 0,97 0,78 

6 «Нижегородские моторы» 0,07 0,42 0,56 0,74 0,96 1,00 0,85 

7 «Нижегородский кабельный завод» 0,11 0,32 0,89 0,40 0,96 1,00 0,96 

8 «Окская судоверфь» 0,03 0,34 0,92 0,68 0,89 0,96 0,85 

9 «Павловский машиностроительный завод «Восход»» 0,14 0,55 0,96 0,85 0,95 1,00 0,97 

10 «Сергачский Сахарный Завод» 0,15 0,21 0,78 0,58 0,85 0,99 0,85 

11 «СИБУР-Кстово» 0,21 0,72 0,69 0,58 0,91 1,00 0,96 

12 «Славянская Мебельная Компания» 0,15 0,33 0,85 0,65 0,85 0,99 0,74 

13 «СТ Нижегородец» 0,23 0,56 0,96 0,74 0,92 1,00 0,84 

14 «Судостроительный завод «Волга»» 0,09 0,28 0,69 0,63 0,94 1,00 0,97 

15 «Целлюлозно-бумажный комбинат «Волга»» 0,13 0,45 0,85 0,84 0,89 0,99 0,95 

16 АО «ДЗМО» 0,13 0,25 0,83 0,63 0,93 1,00 0,88 

17 ЗАО «Дробмаш» 0,02 0,21 0,78 0,68 0,80 1,00 0,89 

18 ЗАО «Завод корпусов» 0,07 0,52 0,64 0,67 0,89 0,99 0,89 

19 ООО «ВКС-Техно» 0,01 0,65 0,80 0,70 0,85 1,00 0,72 

20 ООО «Энергомонтаж Интернэшнл Муром» 0,06 0,25 0,85 0,76 0,84 0,99 0,79 
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Таблица 38. Интерпретация показателей управления клиентоориентированностью предприятий Нижегородской и Владимирской области 
№
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1 «Завод Красный Якорь» Плохо Плохо Плохо Отлично Плохо Хорошо Плохо 

2 «Заволжский моторный завод» Плохо Плохо Плохо Хорошо Отлично Отлично Отлично 

3 «Кулебакский металургический завод «Русполимет» Плохо Хорошо Плохо Отлично Плохо Отлично Хорошо 

4 «Мебельная фабрика «Нижегородмебель и К» Плохо Хорошо Плохо Отлично Хорошо Отлично Плохо 

5 «Навашинский завод стройматериалов» Хорошо Плохо Хорошо Отлично Отлично Хорошо Плохо 

6 «Нижегородские моторы» Плохо Хорошо Плохо Отлично Отлично Отлично Плохо 

7 «Нижегородский кабельный завод» Хорошо Хорошо Хорошо Плохо Отлично Отлично Отлично 

8 «Окская судоверфь» Плохо Хорошо Отлично Хорошо Плохо Хорошо Плохо 

9 «Павловский машиностроительный завод «Восход»» Хорошо Отлично Отлично Отлично Отлично Отлично Отлично 

10 «Сергачский Сахарный Завод» Хорошо Плохо Плохо Хорошо Плохо Отлично Плохо 

11 «СИБУР-Кстово» Хорошо Отлично Плохо Хорошо Плохо Отлично Отлично 

12 «Славянская Мебельная Компания» Хорошо Хорошо Хорошо Хорошо Плохо Отлично Плохо 

13 «СТ Нижегородец» Хорошо Отлично Отлично Отлично Плохо Отлично Плохо 

14 «Судостроительный завод «Волга»» Плохо Плохо Плохо Хорошо Хорошо Отлично Отлично 

15 «Целлюлозно-бумажный комбинат «Волга»» Хорошо Хорошо Хорошо Отлично Плохо Отлично Отлично 

16 АО «ДЗМО» Хорошо Плохо Хорошо Хорошо Хорошо Отлично Плохо 

17 ЗАО «Дробмаш» Плохо Плохо Плохо Хорошо Плохо Отлично Плохо 

18 ЗАО «Завод корпусов» Плохо Отлично Плохо Хорошо Плохо Отлично Плохо 

19 ООО «ВКС-Техно» Плохо Отлично Хорошо Отлично Плохо Отлично Плохо 

20 ООО «Энергомонтаж Интернэшнл Муром» Плохо Плохо Хорошо Отлично Плохо Отлично Плохо 

 



 

Интерпретация числовых значений в оценки «Отлично», «Хорошо» и 

«Плохо» позволяет упростить восприятие результатов руководящим составом 

предприятий и прочими заинтересованными лицами. В таком виде данные 

удобно также размещать на досках в местах проведения совещаний начальни-

ками цехов, сменно-встречных собраний мастерами производства и т.д. 

С одной стороны, результаты позволили выявить лидеров по количе-

ству, например, оценок «Отлично» или «Хорошо». Из табл. 38 видно, что прак-

тически полным «отличником» по всем показателям клиентоориентированно-

сти при использовании предложенной автором шкалы перевода численных 

значений является «Павловский машиностроительный завод «Восход»» 

(шесть оценок «Отлично» из семи). Его ближайшим конкурентом является 

предприятие с четырьмя оценками «Отлично» – «СТ Нижегородец». Имеются 

также и предприятия с тремя оценками «Отлично»: «Заволжский моторный 

завод», «Нижегородские моторы», «Нижегородский кабельный завод», «Цел-

люлозно-бумажный комбинат «Волга»» и ООО «ВКС-Техно». С другой сто-

роны, установлено, что среди представленных предприятий практически от-

сутствуют компании, у которых не было бы хотя бы одной оценки «Плохо», 

что должно стимулировать их к улучшению своих показателей работы.  

Анализ также помог установить, что лучшим образом у предприятий 

дела обстоят с показателем клиентоориентированности «Удовлетворенность 

клиентов безопасностью продукции», и компаниям необходимо, в первую оче-

редь, прикладывать усилия для того, чтобы их клиенты были довольны каче-

ством продукции, сроками выполнения заказов, а также уровнем обслужива-

ния, поскольку эти факторы удовлетворенности волнуют заказчиков не менее, 

чем цены на товары. 

На рис. 8 представлены результаты оценки уровня управления клиенто-

ориентированностью двадцати предприятий Нижегородской и Владимирской 

области, для которых ранее выполнялся расчет показателей уровня управле-

ния. 
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На рисунке предприятия перечислены в порядке возрастания значения 

уровня управления клиентоориентированностью в 2022 г. Как видно из ри-

сунка, разброс значений частного показателя уровня управления существен-

ный: от 0,47 до 0,12, что представляет собой детальную оценку текущих ре-

зультатов и свидетельствует об упущенных возможностях, мотивируя компа-

нии догонять лидеров. 

 
 

Рисунок 8. Оценка уровня управления клиентоориентированностью 

предприятий Нижегородской и Владимирской области в 2022 г. 

(Источник: составлено автором) 
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Разброс значений общего показателя уровня управления клиентоориен-

тированностью предприятий не велик – от 0,72 до 0,63, и предоставляет ин-

формацию обо всех аспектах удовлетворенности заказчиков в порядке возрас-

тания из значений. 

Применение метода позволило автору определить лучшие предприятия 

по уровню управления клиентоориентированностью – «Павловский машино-

строительный завод» по общему показателю и «СИБУР-Кстово» по частному. 

При этом, как видно из рис. 8, общий и частный показатели уровня управления 

предоставляют похожие результаты, но частный показатель отражает более 

точные результаты о доле времени и затрат, формирующих ценность для за-

казчиков, что в большей степени оценивает применение методов бережливого 

производства. 

По результатам апробации предложенного алгоритма на ООО «ВКС-

Техно» (Нижегородская область) за один год удалось на 34 и 27% снизить ве-

личину времени процессов и расходов, не создающих стоимость для клиентов, 

на 16%, нарастить клиентскую базу, упростить характер взаимодействия пред-

приятия с поставщиками и подрядчиками. 

Использование предложенных методов на другом предприятии обраба-

тывающего производства – ООО «Энергомонтаж Интернэшнл Муром» (Вла-

димирская область) позволило сократить время выполнения заказов в 1,7 раза, 

исключить возможность передачи клиентам продукции с несоответствием, а 

также более, чем в 65% заявок на изготовление продукции привести ее стои-

мость к ценовым ожиданиям заказчиков. 

В результате внедрения предложений автора указанные предприятия по-

лучили реальный экономический эффект и укрепили отношения с клиентами, 

применяя новые методы управления ключевыми критериями их удовлетворен-

ности. 
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3.3. Перспективы дальнейшего совершенствования методов управ-

ления клиентоориентированностью предприятий 

По мнению автора, в ближайшее десятилетие тема управления клиенто-

ориентированностью промышленных предприятий продолжит быть актуаль-

ной. Все больше компаний будут со временем осознавать необходимость со-

здания и поддержания взаимовыгодных отношений с клиентами [19]. Автором 

исследования определены тренды, делающие проблему управления клиенто-

ориентированностью актуальной и важной (рис. 9). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 9. Направления улучшения методов управления клиентоориентиро-

ванностью предприятий (Источник: составлено автором) 
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Во-вторых, чтобы выжить и продолжать развиваться, предприятия будут 

непрерывно заняты анализом потребностей клиентов и рыночными трендами, 

чтобы адаптировать свои под изменяющиеся условия, что позволит им оста-

ваться конкурентоспособными и привлекать новых клиентов [136]. 

В-третьих, предприятия будут и дальше стремиться не только привле-

кать новых клиентов, но и удержать уже существующих, так как лояльные 

клиенты часто становятся повторными покупателями и рекомендуют продук-

цию другим [118]. В результате, предприятия получают не только увеличение 

продаж, но и положительную репутацию. 

В-четвертых, клиентоориентированные предприятия будут продолжать 

активно искать новые способы удовлетворения запросов покупателей. Это мо-

жет включать разработку инновационных продуктов, внедрение новых техно-

логий или улучшение процессов обслуживания клиентов, чтобы быть впереди 

своих конкурентов и предлагать уникальные товары [114]. 

В-пятых, клиентоориентированность будет и далее способствовать ро-

сту и прибыльности предприятия, так как удовлетворенные клиенты склонны 

делать повторные покупки и приобретать другие товары компании, что при-

водит к увеличению выручки [89]. Кроме того, они становятся источником 

ценной обратной связи, что помогает совершенствовать продукты [97]. 

В-шестых, предприятия будут стремиться развивать долгосрочные отно-

шения с клиентами, осознавая, что установление доверительных отношений с 

клиентами является ключевым фактором успешного бизнеса. Предприятия, 

готовые учитывать мнения и запросы своих клиентов, наращивают свою кон-

курентоспособность и создают благоприятную репутацию [96]. 

В-седьмых, компании, основываясь на принципах клиентоориентиро-

ванности, будут стремиться не только удовлетворять потребности своих кли-

ентов, но и привлекать новую аудиторию. Путем продвижения уникальных 
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продуктов, таргетированной рекламы и создания позитивного опыта взаимо-

действия с клиентами, предприятия могут увеличивать свою рыночную долю, 

получая дополнительные возможности для роста [128]. 

В-восьмых, клиентоориентированные предприятия будут стремиться со-

здавать ценность не только для самих клиентов, но и для всей цепочки стои-

мости, способствуя повышению эффективности всей системы, включая по-

ставщиков, партнеров и дистрибьюторов [57]. 

В-девятых, предприятия, успешно реализующие стратегию клиентоори-

ентированности, смогут создавать значимое конкурентное преимущество. 

Удовлетворенные клиенты, стабильный поток повторных покупок и положи-

тельная репутация делают компанию выделяющейся на рынке и конкуренто-

способной [88]. 

В-десятых, клиентоориентированные предприятия также смогут вкла-

дывать усилия в социальную ответственность и устойчивое развитие. Необхо-

димо понимать, что современные клиенты все больше ориентированы на ком-

пании, которые активно занимаются социальными и экологическими пробле-

мами. Такие инициативы не только помогают привлекать клиентов, но и спо-

собствуют укреплению имиджа и созданию положительной репутации пред-

приятия [131]. 

Все эти аспекты продолжают делать проблему управления клиентоори-

ентированности предприятий весьма перспективной. Компании, которые бу-

дут успешно развиваться в перечисленных областях, будут иметь хорошие 

шансы выделиться на рынке и достичь долгосрочного успеха на рынке [54]. 

По мнению исследователей, в ближайшие десятилетия подходы управ-

ления клиентоориентированностью могут претерпеть несколько трансформа-

ций (рис. 10).  

Охарактеризуем эти направления подробнее: 

1. С развитием технологий и аналитических инструментов компании 

смогут собирать и анализировать огромные объемы данных о своих клиентах. 
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Это позволит предлагать продукты и услуги с учетом индивидуальных пред-

почтений каждого из них [17]. По мнению автора, будущее управления клиен-

тоориентированностью будет основано на предоставлении персонализирован-

ного опыта обслуживания для каждого клиента. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 10. Направления развития методов управления клиентоориентиро-

ванностью предприятий (Источник: составлено автором) 

 

2. Компании будут все больше использовать искусственный интеллект и 

автоматизированные системы для улучшения клиентского опыта, а нейронные 

сети и алгоритмы машинного обучения позволят прогнозировать потребности 

и предлагать наиболее соответствующие рекомендации клиентам [52]. 

3. С развитием технологий связи предприятия смогут использовать но-

вые каналы коммуникации для связи с клиентами. Это могут быть чат-боты, 

голосовые помощники, социальные сети и т.д. Будущее управления клиенто-

ориентированностью будет основано на создании многоканального опыта вза-

имодействия с клиентами [117]. 

Направления раз-

вития методов 

управления кли-

ентоориентиро-

ванностью 

1. Персонализация 

на новом уровне 

2. Развитие искусствен-

ного интеллекта и авто-

матизации 

3. Освоение новых ка-

налов коммуникации 

4. Управление клиент-

ским опытом как прио-

ритет 

5. Вовлечение клиентов 

в процесс разработки 

продуктов 

6. Этические ас-

пекты и защита дан-

ных 
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4. В ближайшие десятилетия компании станут больше фокусироваться 

на управлении клиентским опытом – значение будет иметь не только предо-

ставление качественных продуктов, но и процесс общения с клиентом, его 

удовлетворенность и лояльность. По прогнозам ученых, управление клиент-

ским опытом станет одной из главных стратегических задач компаний [85]. 

5. Предприятия будут все больше включать клиентов в процесс разра-

ботки и улучшения своих продуктов. В более демократичной модели проекти-

рования будет учитываться мнение и предпочтения клиентов, что позволит со-

здавать более удовлетворяющие их решения [137]. 

6. С развитием технологий и использованием персональных данных кли-

ентов компании должны уделять больше внимания этическим аспектам и за-

щите данных. В будущем управление клиентоориентированностью будет 

включать строгие меры по защите информации клиентов и соблюдение при-

ватности [129]. 

Симбиоз бережливого производства и методов управления клиентоори-

ентированностью в обрабатывающей промышленности может привести в бу-

дущем к значительным улучшениям в процессе производства и удовлетворе-

нии потребностей клиентов [119]. Выделим перспективы дальнейшего разви-

тия методов управления клиентоориентированностью предприятий, предло-

женных автором в данном исследовании: 

1. Персонализированный заказ и производство: развитие методов управ-

ления клиентоориентированностью в обрабатывающей промышленности мо-

жет позволить предприятиям собирать информацию о потребностях клиентов 

и учитывать их при оформлении заказов и проектировании продукции. Береж-

ливое производство, в свою очередь, будет и далее способствовать внедрению 

гибкого и адаптивного производственного процесса, позволяющего вносить 

изменения в управление производством для удовлетворения индивидуальных 

требований заказчиков. 
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2. Сокращение времени производства и доставки: бережливое произ-

водство ставит своей целью сокращение времени выполнения процессов. Пу-

тем применения методов управления клиентоориентированностью, предприя-

тия смогут улучшать планирование спроса, координацию с поставщиками и 

логистику, чтобы снизить время производства и доставки изделий клиентам, 

что обеспечит более быстрое реагирование на потребности клиентов и повы-

сит уровень обслуживания. 

3. Улучшение качества и инноваций: комбинирование бережливого про-

изводства и методов клиентоориентированности может способствовать под-

держке и стимулированию инноваций. Активное взаимодействие с клиентами, 

сбор обратной связи и понимание их потребностей помогут предприятиям вы-

являть новые потенциальные улучшения и разработки продуктов, а инстру-

менты бережливого производства позволят эффективно внедрять эти новации, 

оптимизируя процессы производства и повышая качество продукции. 

4. Устойчивое производство и экологическая ответственность: береж-

ливое производство и клиентоориентированный подход способствуют устой-

чивому развитию промышленности. Внедрение эффективных процессов и 

управление ресурсами помогут повысить энергоэффективность, сократить от-

ходы и минимизировать негативное воздействие на окружающую среду. 

5. Развитие долгосрочных партнерских отношений: комбинирование 

бережливого производства и методов управления клиентоориентированно-

стью может способствовать развитию долгосрочных партнерских отношений 

между предприятиями и их клиентами. Путем активного взаимодействия с 

клиентами, понимания и учета их потребностей и ожиданий, предприятия мо-

гут построить взаимовыгодные партнерства, основанные на взаимном доверии 

и превосходном обслуживании. Это поможет укрепить позиции предприятий 

на рынке и создавать стабильные и долгосрочные отношения с заказчиками. 
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6. Интеграция цепей поставок: одним из важных аспектов бережливого 

производства является управление цепями поставок. Методы управления кли-

ентоориентированностью могут сыграть важную роль в оптимизации и инте-

грации цепей поставок для обеспечения более эффективного и быстрого обес-

печения потребностей клиентов. Взаимодействие с клиентами и совместное 

планирование спроса позволит лучше распределить ресурсы и материалы, ми-

нимизировать запасы и снизить затраты на хранение и логистику. 

7. Ресурсосбережение и устойчивость: одной из основных принципов 

бережливого производства является эффективное использование ресурсов. 

Путем применения методов управления клиентоориентированностью, пред-

приятия могут учитывать потребности клиентов при планировании ресурсов и 

управлении процессами производства. Это поможет сократить потери, избе-

гать лишних запасов и использовать ресурсы максимально эффективно. Такой 

подход способствует долгосрочной устойчивости и экономической эффектив-

ности предприятий. 

Дальнейшее совершенствование методов управления клиентоориенти-

рованностью имеет большое значение для предприятий, поскольку оно может 

привести к ряду преимуществ и улучшений в хозяйственной деятельности 

(рис. 11): 

1. Эффективное управление клиентоориентированностью помогает 

предприятиям лучше понимать потребности и ожидания клиентов, что приво-

дит к высокой удовлетворенности клиентов. 

2. Фокус на клиентоориентированности и удовлетворении потребностей 

клиентов позволяет предприятию выделиться на рынке и повысить свою кон-

курентоспособность. Компании, которые лучше адаптируются к требованиям 

и предпочтениям клиентов, имеют важное преимущество перед конкурентами. 
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3. Методы управления клиентоориентированностью позволяют пред-

приятиям оптимизировать свои процессы, лучше планировать спрос и произ-

водственные циклы, а также сократить излишние запасы, а это приводит к по-

вышению эффективности и производительности предприятия. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 11. Направления совершенствования методов управления клиенто-

ориентированностью предприятий (Источник: составлено автором) 

 

4. Клиентоориентированное управление способствует привлечению но-

вых клиентов и расширению клиентской базы путем удовлетворения их по-

требностей и ожиданий. Рекомендации и положительные отзывы довольных 

клиентов могут также привести к привлечению новых клиентов. 

5. Основываясь на обратной связи и потребностях клиентов, предприя-

тия могут разрабатывать и инновационные продукты, учитывать изменяющи-

еся требования рынка и повысить свою ценность для клиентов. 

Таким образом, дальнейшее совершенствование методов управления 

клиентоориентированностью является ключевым фактором для достижения 

успеха и процветания предприятий в современной рыночной среде. 

Направления со-

вершенствования 

методов управле-

ния клиентоори-

ентированностью 

предприятий 

1. Удовлетворенность клиентов 

2. Улучшение конкурентоспособности 

3. Повышение эффективности и производи-

тельности 

4. Расширение клиентской базы 

5. Инновация и развитие продуктов 
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Выводы по главе 3 

1. Выполнена оценка уровня управления клиентоориентированностью 

ряда предприятий обрабатывающей промышленности Нижегородской и Вла-

димирской области и разработаны перспективные планы их дальнейшего раз-

вития. Выводы исследования применимы не только к представленным объек-

там исследования, но и могут быть использованы предприятиями других от-

раслей народного хозяйства, таких как строительство, транспорт, сельское хо-

зяйство и др. 

По результатам апробации предложенных методов и механизмов на 

ООО «ВКС-Техно» (Нижегородская область) удалось на 34 и 27% снизить ве-

личину времени процессов и расходов, не формирующих ценность для потре-

бителя, на 16%, нарастить клиентскую базу, упростить характер взаимодей-

ствия предприятия с поставщиками и подрядчиками. 

Использование предложенных методов на ООО «Энергомонтаж Ин-

тернэшнл Муром» (Владимирская область) позволило сократить время выпол-

нения заказов в 1,7 раза, исключить возможность передачи клиентам продук-

ции с несоответствием, а также более, чем в 65% заявок на изготовление про-

дукции привести ее стоимость к ценовым ожиданиям заказчиков. 

2. Тема клиентоориентированности предприятия имеет множество пер-

спективных вопросов. Успешная реализация стратегии клиентоориентирован-

ности может стать ключевым фактором для привлечения и удержания клиен-

тов, повышения рентабельности и достижения долгосрочного успеха на 

рынке. Автором исследования определены тренды, делающие проблему 

управления клиентоориентированностью актуальной и важной. 

В ближайшие десятилетия подходы управления клиентоориентирован-

ностью могут претерпеть несколько трансформаций. Автором перечислены 

ключевые направления этих изменений. Будущее управления клиентоориен-

тированностью будет базироваться на персонализации, автоматизации, новых 
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каналах коммуникации и фокусе на клиентском опыте с учетом этических ас-

пектов и защиты данных. 

В заключении исследования автором выделены перспективы дальней-

шего развития предложенных методов управления клиентоориентированно-

стью предприятий. По мнению автора, симбиоз бережливого производства и 

методов управления клиентоориентированностью в обрабатывающей про-

мышленности может привести в будущем к значительным улучшениям в про-

цессе производства и удовлетворении потребностей клиентов. 

Интеграция бережливого производства и методов управления клиенто-

ориентированностью в обрабатывающей промышленности может привести к 

снижению затрат, сокращению времени производства и доставки, улучшению 

качества продукции, развитию инноваций и установлению долгосрочных от-

ношений с клиентами. Это поможет предприятиям быть конкурентоспособ-

ными на рынке и достичь стабильного и устойчивого развития. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В работе исследована научная проблема, заключающаяся в необходимо-

сти разработки методов управления клиентоориентированностью предприя-

тий обрабатывающей промышленности на основе инструментов бережливого 

производства. 

Исследована сущность и уточнено определение «клиентоориентирован-

ного управления предприятием обрабатывающей промышленности» с учетом 

их особенностей и применимости на практике, которое, в отличие от суще-

ствующих определений, учитывает влияние, оказываемое использованием ин-

струментов бережливого производства, что позволяет формировать на их ос-

нове эффективные методы управления клиентоориентированностью предпри-

ятий. 

Предложена концепция управления клиентоориентированностью пред-

приятий, которая, в отличие от существующих концепций, основывается на 

применении инструментов бережливого производства, что позволяет исполь-

зовать их потенциал для сокращения времени и затрат, не формирующих цен-

ности для потребителей. 

Разработана группа показателей управления: доля времени создания 

стоимости на предприятии; доля затрат, создающих стоимость на предприя-

тии; удовлетворенность клиентов своевременностью поставок; удовлетворен-

ность клиентов ценами; удовлетворенность клиентов качеством товаров; удо-

влетворенность клиентов безопасностью продукции; удовлетворенность кли-

ентов обслуживанием, в основе которой лежат ключевые критерии эффектив-

ности бережливого производства, что позволяет предприятиям реализовать 

свою продукцию по стоимости, соответствующей ценовым ожиданиям клиен-

тов. 
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Предложен метод оценки уровня управления клиентоориентированно-

стью предприятий обрабатывающей промышленности РФ, позволяющий рас-

считывать итоговый показатель, отражающий эффективность управления 

ключевыми факторами клиентоориентированности предприятий, который, в 

отличие от существующих методов, оценивает использование на предприятии 

инструментов бережливого производства. 

Разработан и апробирован алгоритм управления клиентоориентирован-

ностью предприятий, реализующий системный подход в области формирова-

ния и внедрения программы комплексной трансформации предприятия и обес-

печивающий выполнение целевых производственных и экономических пока-

зателей. 

Выполнена оценка уровня управления клиентоориентированностью 

ряда предприятий обрабатывающей промышленности Нижегородской и Вла-

димирской области и разработаны перспективные планы их дальнейшего раз-

вития. Выводы исследования могут быть использованы предприятиями дру-

гих отраслей народного хозяйства, таких как строительство, транспорт, сель-

ское хозяйство и др. 

По результатам апробации предложенных методов и алгоритма на ООО 

«ВКС-Техно» (Нижегородская область) за один год удалось на 34 и 27% сни-

зить величину времени процессов и расходов, не создающих стоимость для 

клиентов, на 16%, нарастить клиентскую базу, упростить характер взаимодей-

ствия предприятия с поставщиками и подрядчиками. 

Использование предложенных методов на ООО «Энергомонтаж Ин-

тернэшнл Муром» (Владимирская область) позволило сократить время выпол-

нения заказов в 1,7 раза, исключить возможность передачи клиентам продук-

ции с несоответствием, а также более, чем в 65% заявок на изготовление про-

дукции привести ее стоимость к ценовым ожиданиям заказчиков. 
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Приложение А. Карта производственного процесса (MIFA) ООО «ВКС-Техно», 2022 г. 

 



 

Приложение Б. Смета расходов на содержание и эксплуатацию оборудо-

вания (РСЭО) ООО «ВКС-Техно» в 2022 г. по участку №1, руб./год 

Смета РСЭО Материалы Зарплата 
Отчисле-

ния 

Амортиза-

ция 
Прочие 

1. Амортизация 

оборудования и 

транспортных 

средств 

      194 822,88   

2. Содержание 

оборудования и 

других рабочих 

мест 

1 010 549,16 298 946,64 102 538,70     

3. Ремонт произ-

водственного 

оборудования и 

транспортных 

средств 

625 627,44 464 848,08 159 442,89   29 077,20 

4. Внутрипроиз-

водственное пе-

ремещение гру-

зов 

200 678,52 295 481,40 101 350,12   62 702,88 

5. Расходы на 

малоценные и 

быстроизнаши-

вающиеся ин-

струменты и 

приспособления 

91 635,12       14 945,40 

6. Прочие         158 810,52 

Итого 1 928 490,24 1 059 276,12 363 331,71 194 822,88 265 536,00 

Всего смета 

РЭСО 
3 811 456,95 
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Приложение В. Смета расходов на содержание и эксплуатацию обору-

дования (РСЭО) ООО «ВКС-Техно» в 2022 г. по участку №2, руб./год 

Смета РСЭО Материалы Зарплата 
Отчисле-

ния 

Амортиза-

ция 
Прочие 

1. Амортизация 

оборудования и 

транспортных 

средств 

      263 832,36   

2. Содержание 

оборудования и 

других рабочих 

мест 

674 818,08 319 486,80 109 583,97     

3. Ремонт произ-

водственного 

оборудования и 

транспортных 

средств 

415 481,40 637 477,44 218 654,76     

4. Внутрипроиз-

водственное пе-

ремещение гру-

зов 

244 276,08 305 104,08 104 650,70   163 035,84 

5. Расходы на 

малоценные и 

быстроизнаши-

вающиеся ин-

струменты и 

приспособления 

100 131,84       71 848,80 

6. Прочие         257 124,00 

Итого 1 434 707,40 1 262 068,32 432 889,43 263 832,36 492 008,64 

Всего смета 

РЭСО 
3 885 506,15 
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Приложение Г. Смета общецеховых расходов (ОЦР) ООО «ВКС-Техно» 

в 2021 г. по участку №1, руб./год 

Смета ОЦР 
Матери-

алы 
Зарплата 

Отчисле-

ния 

Амортиза-

ция 
Прочие 

1. Содержание аппа-

рата управления цеха 
  431 836,32 148 119,86     

2. Содержание прочего 

цехового персонала 
  282 770,76 96 990,37     

3. Амортизация зданий, 

сооружений и инвен-

таря 

      424 119,84   

4. Содержание зданий, 

сооружений и инвен-

таря 

434 

821,44 
754 362,24 258 746,25     

5. Ремонт производ-

ственных помещений 

161 

574,24 
433 473,84 148 681,53     

6. Испытания, опыты, 

исследования, рациона-

лизация, изобретатель-

ство 

74 546,76 169 483,20 58 132,74     

7. Охрана труда 
158 

680,32 
319 486,08 109 583,73     

8. Расходы на малоцен-

ный и быстроизнаши-

вающийся инвентарь 

162 

753,96 
        

9. Платежи по обяза-

тельному страхованию 
        92 909,16 

10. Арендная плата за 

производственные по-

мещения, машины и 

оборудование 

        15 460,08 

11. Прочие         281 108,88 

Итого 
992 

376,72 

2 391 

412,44 
820 254,47 424 119,84 389 478,12 

Всего смета ОЦР 5 017 641,59 

 



148 

 

Приложение Д. Смета общецеховых расходов (ОЦР) ООО «ВКС-Техно» 

в 2022 г. по участку №2, руб./год 

Смета ОЦР Материалы Зарплата 
Отчисле-

ния 

Амортиза-

ция 
Прочие 

1. Содержание ап-

парата управления 

цеха 

  439 102,80 150 612,26     

2. Содержание 

прочего цехового 

персонала 

  302 790,24 103 857,05     

3. Амортизация 

зданий, сооруже-

ний и инвентаря 

      434 815,56   

4. Содержание 

зданий, сооруже-

ний и инвентаря 

390 203,16 296 546,76 101 715,54     

5. Ремонт произ-

водственных по-

мещений 

278 698,08 320 908,08 110 071,47     

6. Испытания, 

опыты, исследова-

ния, рационализа-

ция, изобретатель-

ство 

89 003,04 145 932,48 50 054,84     

7. Охрана труда 187 622,76 434 428,08 149 008,83     

8. Расходы на ма-

лоценный и быст-

роизнашиваю-

щийся инвентарь 

108 163,20         

9. Платежи по обя-

зательному стра-

хованию 

        43 694,40 

10. Арендная 

плата за производ-

ственные помеще-

ния, машины и 

оборудование 

        0,00 

11. Прочие         48 026,76 

Итого 1 053 690,24 1 939 708,44 665 319,99 434 815,56 91 721,16 

Всего смета ОЦР 4 185 255,39 
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Приложение Е. Смета общехозяйственных расходов (ОХР) ООО «ВКС-

Техно» в 2022 г., руб./год 

Смета ОХР Материалы Зарплата 
Отчисле-

ния 

Амортиза-

ция 
Прочие 

1. Содержание 

аппарата управ-

ления предприя-

тия 

  583 226,76 200 046,78     

2. Содержание 

прочего персо-

нала предприя-

тия 

  289 203,00 99 196,63     

3. Содержание 

пожарной, вое-

низированной и 

сторожевой 

охраны 

  177 204,48 60 781,14     

4. Служебные 

командировки и 

перемещения 

  106 404,12 36 496,61     

5. Амортизация 

зданий, соору-

жений и инвен-

таря 

      275 102,52   

6. Содержание и 

текущий ремонт 
768 812,76 196 200,36 67 296,72     

7. Содержание 

общезаводских 

лабораторий 

153 403,44 175 203,00 60 094,63   54 605,76 

8. Охрана труда 153 877,80 79 808,64 27 374,36     

9. Подготовка 

кадров 
106 531,44 66 003,12 22 639,07   131 405,76 

10. Налоги, 

сборы, платежи 

и др. 

        126 777,12 

11. Оплата ин-

формационных, 

аудиторских и 

консультацион-

ных услуг 

        83 436,00 

Итого 1 182 625,44 1 673 253,48 573 925,94 275 102,52 396 224,64 

Всего смета 

ОХР 
4 101 132,02 
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Приложение Ж. Смета коммерческих расходов (КР) ООО «ВКС-Техно» 

в 2022 г., руб./год 

Смета КР Материалы Зарплата 
Отчисле-

ния 

Амортиза-

ция 
Прочие 

1. Расходы на 

тару и упаковку 
340 974,21 345 146,02 118 385,08 212 390,32 64 415,30 

2. Расходы на 

транспорти-

ровку продук-

ции 

732 547,23 623 264,96 213 779,88 125 312,20 6 212,95 

3. Торгово-ко-

миссионные 

сборы 

    0,00   13 543,74 

4. Реклама, уча-

стие в выстав-

ках, ярмарках 

143 743,23 24 172,23 8 291,07   93 423,25 

5. Стоимость об-

разцов товаров, 

переданных по-

купателям 

25 236,85 16 343,23 5 605,73 9 700,00 7 845,86 

6. Прочие 80 230,20 23 457,23 8 045,83 62 342,35 56 412,12 

Итого 1 322 731,72 1 032 383,67 354 107,60 409 744,87 241 853,22 

Всего смета КР 3 360 821,08 

 


