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Рис. 2. Акторы системы ОРВ в субъекте РФ и их взаимосвязи

деральных органов, стимулирующие к выполнению уста-
новленных требований по проведению ОРВ.

Вместе с тем, учитывая, что автор описывает направле-
ния активности, к которым следует стремиться, в конеч-
ном итоге при достижении «идеальной ситуации», пред-
полагающей высокую активность на местах, предлагается 
оценивать предоставление широких прав субъектам РФ 
для возможности учета территориальных особенностей 
как положительное значение, поскольку регионы России 
обладают высокой дифференциацией  потребностей, воз-
можностей и социально-экономических условий.
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2. Широта и частота изменений 
предметного поля оценки.

В то время как оптимальность 
масштабов государственного регули-
рования является предметом острых 
дискуссий (например, см. работы 
К.  Санстейна [47], Г.  Стиглера [46], 
Д. Б.  Цыганкова, М. С.  Шклярук [38] 
и  др.), открытым также остается во-
прос, какие сегменты регулирования 
подвергать оценке.

Предметное поле может опреде-
ляться от установления узких и кон-
кретных сфер, вопросов, подлежа-
щих оценке (подход, выбранный для 

ОРВ на федеральном уровне), до установления общего 
признака множества нормативных правовых актов, попа-
дающих под ОРВ  (подход, установленный для субъектов 
РФ федеральным законодательством). Минимальные об-
щие требования к  предметному полю ОРВ устанавлива-
ются федеральными актами. Вместе с тем органы власти 
субъекта РФ не ограничены в праве дополнить предмет-
ное поле. 

Обобщая существующую практику, можно выделить 
следующие подходы к внедрению и развитию системы 
ОРВ с точки зрения динамики предметного поля.

Функциональные роли и активность акторов системы ОРВ субъекта РФ

Актор Возможные функции 
Возможная активность

негативная позитивная

Федеральный 
законодательный 
орган

1. Установление минимальных требований и границ 
системы ОРВ.
2. Мониторинг и рейтингование субъектов РФ в части 
правоприменения законодательства в сфере ОРВ, 
развития системы ОРВ

Жесткое 
регулирование 
субъектов РФ

Предоставление 
широких прав 
субъектам РФ

Федеральный 
уполномоченный 
исполнительный орган 
власти в сфере ОРВ

1. Методическое сопровождение.
2. Организационное и техническое сопровождение.
3. Организация обучения.
4. Взаимодействие с федеральным законодателем в части 
реализации его функций.
5. Мониторинг и рейтингование субъектов РФ.
6. Взаимодействие с бизнесобъединениями

Отсутствие помощи 
субъектам РФ

Активная 
масштабная 
помощь субъектам 
РФ

Уполномоченный 
исполнительный орган 
власти субъекта РФ 
в сфере ОРВ

1. Нормативное обеспечение функционирования системы 
ОРВ региона.
2. Организационное и техническое обеспечение.
3. Методическое обеспечение.
4. Непосредственное участие в процедурах ОРВ.
5. Контроль за соблюдением установленных правил 
проведения ОРВ и взаимодействия акторов системы.
6. Проведение внутреннего мониторинга уровня развития 
системы, формирование отчетности и определение 
направлений развития системы.
7. Информационное сопровождение.
8. Обеспечение обучения акторов системы.
9. Обеспечение обратной связи и взаимодействия всех 
акторов системы

Пассивность, 
закрытость, 
отстраненность

Полноценная  
и качественная 
реализация 
своих функций, 
инициативность, 
открытость
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Актор Возможные функции 
Возможная активность

негативная позитивная

Органы власти 
субъекта РФ – 
разработчики 
проектов 
нормативных 
правовых актов

1. Непосредственное участие в процедурах ОРВ.
2. Участие в формировании нормативной базы системы 
ОРВ.
3. Информационное сопровождение.
4. Обеспечение обратной связи с участниками публичных 
консультаций

Формализм, 
закрытость,
оппортунизм

Открытость, 
инициативность, 
качественное 
выполнение своих 
обязанностей

Законодательный 
орган субъекта РФ

1. Установление минимальных требований и границ 
системы ОРВ.
2. Непосредственное участие в процедурах ОРВ

Жесткое 
регулирование 
исполнительных 
органов

Предоставление 
широких прав 
исполнительным 
органам

Уполномоченный 
по защите прав 
предпринимателей 
субъекта РФ

1. Непосредственное участие в процедурах оценки.
2. Влияние на регуляторную политику и защита 
прав предпринимателей путем участия в публичных 
консультациях и совещательных органах.
3. Участие в формировании нормативной базы системы 
ОРВ

Пассивная 
позиция, 
отстраненность  
от системы

Реализация всех 
доступных функций, 
инициативность

Органы местного 
самоуправления

1. Участие в процедурах ОРВ.
2. Влияние на регуляторную политику и защита местных 
интересов путем участия в публичных консультациях 
и совещательных органах.
3. Популяризация ОРВ

Пассивная позиция Активная позиция

Предпринимательское 
сообщество, в том 
числе бизнес
объединения

1. Влияние на регуляторную политику и защита своих 
интересов путем участия в публичных консультациях 
и совещательных органах.
2. Участие в формировании нормативной базы системы 
ОРВ.
3. Популяризация ОРВ

Пассивная 
позиция, 
отстраненность  
от системы

Реализация всех 
доступных функций, 
инициативность

Научные и учебные 
организации

1. Участие в процедурах оценки.
2. Участие в формировании нормативной и методической 
базы для системы ОРВ.
3. Формирование компетенций в сфере ОРВ у студентов.
4. Обеспечение повышения квалификации 
государственных служащих по направлению ОРВ.
5. Мониторинг системы ОРВ по различным параметрам 
и выработка рекомендаций для органов власти

Отстраненность  
от системы

Реализация всех 
доступных функций, 
инициативность

Население субъекта 
РФ, в том числе 
союзы потребителей, 
профсоюзы

Влияние на регуляторную политику и защита своих 
интересов путем участия в публичных консультациях

Пассивная позиция Реализация 
доступных 
форм участия 
в публичных 
консультациях

СМИ 1. Популяризация ОРВ.
2. Освещение хода разработки и обсуждения общественно 
значимых проектов 

Отсутствие 
интереса  
к теме ОРВ  
и публикационной 
активности

Масштабное 
освещение 
тематики ОРВ

Окончание таблицы

Первый подход основан на выборе узкой сферы оцен-
ки, а с накоплением практического опыта, развитием ор-
ганизационной и методологической базы предметное 
поле расширяется. 

Второй подход – противоположный: изначально 
предметное поле определяется широко, а с выявлением 
реальной потребности, запроса от общественности об 
участии в формировании регуляторной политики, эф-
фективности приложения сил в различных направлениях 
предметное поле сужается. Автор считает такой подход 
наименее эффективным, поскольку он априори предпо-
лагает рассеивание ресурсов на начальном этапе на не-

производительную оценку и признание неспособности 
спрогнозировать востребованность и эффективность 
системы ОРВ на региональном уровне, частичной потери 
интереса и доверия со стороны участников публичных 
консультаций.

Третий подход – предметное поле устанавливается 
с  учетом общественно значимых сфер регулирования, 
под него формируется комплексная организационная, 
методологическая, ресурсная база. С течением времени 
предметное поле изменяется только вслед за существен-
ными преобразованиями в экономике региона и страны, 
изменениями спроса общественности на участие в фор-
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мировании регуляторной политики. Этот подход пред-
ставляется наиболее эффективным, но трудно реализу-
емым на практике в силу сложности учета социальных 
феноменов и инерционности государственного аппарата.

Трансформация предметного поля ОРВ в субъектах 
РФ (вопросы, подлежащие обязательной оценке), уста-
новленного федеральным законодательством, с 2014 по 
2017 г. представлена на рис. 3. Минэкономразвития Рос-
сии подготовлен проект по введению дополнительных ис-
ключений из обязательного предметного поля ОРВ, пла-
нируемый к внесению в 2018 г. Таким образом, примерно 
каждые два года происходит изменение предметного 
поля оценки. Такую частоту автор полагает достаточно 
адекватной, учитывая динамичность социально-эконо-
мических и технологических преобразований.

Итак, на практике наблюдается динамичное сужение 
предметного поля ОРВ в субъектах РФ, т.е.  реализуется 
второй подход, охарактеризованный автором как наиме-
нее эффективный.

3. Организационная структура.
При описании организационной структуры системы 

ОРВ в субъекте РФ в первую очередь необходимо уста-
новить, каким образом распределяются функции между 
ключевыми акторами системы – региональными органа-
ми власти.

Выделяются три организационные модели распре-
деления функций внутри органов власти субъектов РФ: 
централизованная, децентрализованная и смешанная  
[2; 7; 19; 28; 29; 33; 37].

Централизованная модель подразумевает высокую 
активность и сосредоточение функций непосредствен-
ного проведения аналитической работы и публичных 
консультаций у уполномоченного исполнительного ор-
гана власти субъекта РФ. Децентрализованная модель 
переносит активность по экономическому анализу и вза-
имодействию с затрагиваемыми регулированием лицами 

на органы-разработчики, сохраняя за уполномоченным 
органом ключевую роль ответственного за качество ОРВ 
в регионе. Вариации между данными двумя крайними по-
зициями будут являться смешанными моделями. 

Также автор включает в организационную структуру 
системы ОРВ закрепленный статус итогов оценки (заклю-
чения об ОРВ), т.е. силу воздействия ОРВ на конечное ре-
шение регулятора. Крайними случаями здесь выступают:

l рекомендательный характер ОРВ, когда оценка про-
водится формально, поступившие от участников публич-
ных консультаций мнения просто принимаются к сведе-
нию;

l заградительный статус ОРВ, когда в случае выявле-
ния административных барьеров, избыточных издержек, 
негативного общественного резонанса регуляторная по-
литика подвергается обязательной корректировке.

4. Методика оценки ОРВ.
Основываясь на современном понимании методики 

(см.:  [3; 8; 23; 39]), автор описывает этапы и сроки ОРВ в 
зависимости от различных параметров нормативных 
правовых актов и их проектов. 

К управляемым параметрам здесь относится методи-
ческая обеспеченность (в первую очередь с точки зрения 
раскрытия методов и технологий оценки), а также факти-
ческое применение экономических и расчетных методов 
на практике, применение информационных технологий 
и баз данных.

Ключевыми методами оценки регулирующего воздей-
ствия, применяемыми в российской практике, выступают: 
анализ издержек и выгод, метод стандартных издержек, 
анализ эффективности и затрат. Подробнее методы ОРВ 
изучены в работах М. Е.  Глазковой [5], О. В.  Козловской 
[18], В. П. Уманской [34] и других специалистов, также дан-
ный вопрос вошел в круг исследований автора [25;  26]. 
Отечественными учеными разрабатывается экономиче-
ский инструментарий для применения ОРВ в отдельных 
областях права, в частности, для оценки регулирования 
инновационной деятельности [13; 16; 20], воздействия на 
окружающую среду [1; 6; 24; 35], корпоративного законо-
дательства [11], в иных областях регуляторной политики. 

ПЕРСПЕКТИВНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ ВОЗДЕЙСТВИЯ  
НА УПРАВЛЯЕМЫЕ ПАРАМЕТРЫ СИСТЕМЫ ОРВ  
СУБЪЕКТА РФ

В условиях перехода России к цифровой экономике, 
в стремлении государства встать на инновационный курс 
развития в числе мер по совершенствованию системы 
ОРВ автор выделяет следующие механизмы, основанные 
на управлении выявленными параметрами системы ОРВ 
в субъектах РФ.

1. Управление активностью всех акторов системы ОРВ 
по направлениям, обозначенным в исследовании. В науч-
ной литературе достаточно предложений по повышению 
эффективности уполномоченных органов в сфере ОРВ и 
экспертов из бизнес-сообщества (см.,  например: [2; 7; 9; 
19; 21; 28; 29; 37]). Автор предлагает обратить внимание 

Затрагивающие
осуществление

предпринимательства

Налоги;
бюджет

Устанавливающие новые
или изменяющих предусмотренные

обязанности и ответственность
для предпринимателей

?

2014 2016 Дополнительные вопросы,
устанавливаемые субъектами РФ

Рис. 3. Нормативно установленные границы  
предметного поля ОРВ субъектов РФ
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на неиспользуемый интеллектуальный ресурс населения, 
научных и учебных организаций, чей потенциал и инте-
ресы не учитываются в большинстве случаев в рамках 
ОРВ, а также ресурсы СМИ в части популяризации инсти-
тута ОРВ. Например, могут быть организованы конкурсы 
студенческих научных работ по проведению экспертизы 
или оценки фактического воздействия действующих нор-
мативных правовых актов (данное направление оценки, 
как правило, приобретает второстепенное значение на 
региональном уровне в силу того, что органам власти не-
достает собственных трудовых ресурсов).

2. Расширение предметной области ОРВ в субъек-
тах РФ путем включения наиболее острых проблемных 
вопросов для конкретной территории. Для этого реги-
ональным уполномоченным органам необходимо на 
основе социально-экономического анализа состояния 
субъекта РФ внести соответствующие нормы в законы, 
регулирующие проведение ОРВ. Так, для приграничных 
субъектов (Оренбургская, Челябинская и другие обла-
сти) может быть актуальным обязательное проведение 
оценки проектов, регулирующих вопросы миграции, 
не попадающих под ОРВ по формальным основаниям, 
но оказывающих существенное влияние на рынок труда 
и развитие экономики.

3. Авторы доклада «Регуляторная политика в России: 
основные тенденции и архитектура будущего» [27. С. 31] 
в числе проблем нормотворчества экономически значи-
мых актов выделяют такие как отсутствие связи проектов 
со стратегическим планированием, неточное целепола-
гание, недостаточное применение метода стандартных 
издержек и анализа влияния на малое и среднее пред-
принимательство. В качестве решения ими предлагается 
ввести Стандарт доказывания необходимости регулиро-
вания.

С учетом результатов проведенного исследования 
автор считает перспективным иной подход, а именно 
эволюцию ОРВ в направлении анализа влияния принима-
емых управленческих решений на формирование усло-
вий для инновационной деятельности и стимулирования 
применения цифровых технологий, а также разработку 
новых методов и программных средств для проведения 
более точной и обоснованной оценки.

Для этого требуется включить соответствующие раз-
делы в формы документов по ОРВ и разработать методи-
ческие рекомендации по проведению соответствующего 
анализа. Разовые трудозатраты федерального уполномо-
ченного органа на реализацию данной меры дадут в пер-

спективе долгосрочный экономический эффект для всех 
территорий, выраженный в повышении качества регули-
рования, создании благоприятных условий для развития 
перспективных отраслей и технологий.

4. В настоящее время для субъектов РФ предоставле-
но типовое решение по раскрытию информации о подго-
товке проектов актов в сети Интернет и проведению пуб-
личных консультаций. Ряд регионов пользуется данным 
решением, иными разработано собственное. Вместе с 
тем из-за низкого применения на практике количествен-
ных методов оценки сохраняется острая потребность 
именно в автоматизированных программах проведения 
экономического анализа проектов ввиду отсутствия до-
статочных компетенций большинства государственных 
служащих. Например, предоставление программного 
обеспечения по использованию калькулятора стандарт-
ных издержек с возможностью введения в программу 
индивидуальных региональных исходных данных, разра-
ботка программного обеспечения для расчета издержек 
и затрат с заложенными заранее формулами и методика-
ми для стандартных случаев (введение штрафов, плата 
за негативное воздействие на окружающую среду и т.д.).

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Управляя выявленными в исследовании параметрами 

системы ОРВ субъекта РФ, органы власти и бизнес-со-
общество способны существенно влиять на эффектив-
ность процедуры оценки, качество взаимодействия друг 
с другом, способствуя формированию благоприятной, 
комфортной регуляторной среды для интенсивного раз-
вития экономики территории.

Основную роль в решении данной задачи, конечно же, 
играют исполнительные органы государственной власти 
субъектов РФ, обладающие ключевыми полномочиями в 
этой сфере. Представляется перспективным расширение 
свободы действий региональных органов власти, способ-
ных учесть территориальные особенности при планиро-
вании деятельности и управлении системой ОРВ.

Учитывая сохранение низкого качества нормотвор-
чества и недостаточную эффективность регулирования, 
несмотря на многолетнее проведение административ-
ной реформы, появление новых вызовов со стороны 
цифровой экономики и шестого технологического укла-
да, актуальными представляются не только реализация 
предложенных рекомендаций, но и поиск новых путей 
совершенствования регуляторной среды в пространстве 
региона и методики оценки. 
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Аннотация

В статье анализируется понятие ценности продукции промышленного предприятия с точки 
зрения ее целевого соответствия требованиям потребителя. В качестве методического инстру
ментария используются элементы системного подхода, теории управления, логического анали
за. Выделено свойство интегративности потребительских качеств продукции как непременный 
атрибут ее потребительской ценности. Подчеркнута особая значимость данного свойства для 
продукции промышленного предприятия, характеризующейся сложностью и уникальностью. 
Промышленное предприятие при формировании потребительской ценности позиционируется 
как средство выпуска соответствующей продукции, создающее для этого требуемые условия 
в виде необходимых и достаточных соорганизованных структур и ресурсов. Выделены группы 
заинтересованных лиц предприятия – стейкхолдеров и показано их место и значимость в жиз
ненном цикле производимой продукции. Проиллюстрирована возможность их негативного и 
позитивного влияния на уровень потребительской ценности выпускаемой продукции. Сформу
лированы рекомендации по формированию системы оперативного взаимодействия с группа
ми значимых стейкхолдеров.

ВВЕДЕНИЕ
Уже в XIX столетии исследователей интересовали проблемы управления 

предприятиями. Объектом изучения, как правило, выступали организаци-
онные структуры, поэтому многие, начиная с Ф.  Тейлора, Г.  Эмерсона и  др., 
занимались в основном этими образованиями, уделяя незначительное вни-
мание другим подходам. В середине XX века значительный вклад в теорию и 
методологию проектирования организационных структур управления внес-
ли Р. Акофф [1], Ст. Бир Л. [13], Л. Берталанфи [15], В. М. Месарович, Г. Минцберг 
и др. Среди российских ученых наиболее известны труды А. А. Богданова [2], 
Б. Мильнера, В. Алиева [10], Э. Короткова, А. Пригожина [7], И. Н. Ткаченко [21], 
М. А. Дерябиной [3] и др. 

Рыночные преобразования 1990-х годов радикально изменили ситуацию 
в  отечественной промышленности. О  масштабе реформирования говорят 
цифры: в  1990  г. в РСФСР имелось 26,9  тыс. промышленных предприятий, 
на которых трудилось 23,1 млн чел. промышленно-производственного пер-
сонала [5]. А  уже в 2015  г., согласно данным Федеральной службы государ-
ственной статистики, число только машиностроительных предприятий в РФ 
достигло свыше 40 000 (из них около 2 000 крупных) при 4,5 млн работающих 
на них. Эти цифры наглядно указывают на масштабную реструктуризацию 
промышленного производства страны и прежде всего на массовое разделе-
ние прежних и вновь образованных предприятий.

Но дело не только в количественных преобразованиях – в стране из-
менялись содержание и организационная сущность системы управления 
предприятиями. Получили широкое распространение совершенно новые 
институциональные формы: общества, товарищества, производственные 
кооперативы, холдинги, финансово-промышленные группы, концерны, ас-
социации, союзы, консорциумы и  т.п., которые требовали от управленцев 
уже принципиально других знаний и умений. С возникновением значитель-
ного количества акционерных обществ в России появился также и новый 
организационный феномен – корпоративное управление [11; 14]. И если в 
экономически развитых странах это направление менеджмента развивает-
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Stakeholder Management 
in the Creation of Consumer Value 
of an Industrial Enterprise

Abstract

The study analyses the concept of value of an industrial enterprise from the standpoint 
of its compliance with consumer requirements. The methodological basis of the research 
is the elements of the systembased approach, control theory and logical analysis. The au
thors highlight the integrative property of the output’s consumer qualities as an indispen
sable attribute of its consumer value. We emphasize the special significance of this proper
ty for an industrial enterprise’s output characterized by complexity and uniqueness. While 
forming consumer value, the industrial enterprise is regarded as a means of production 
of particular products that creates the required conditions in the form of necessary and 
sufficient coorganized structures and resources. The authors identify the major stakehold
ers, discuss their role in the life cycle of the output and prove that they can negatively or 
positively influence the output’s consumer value. The paper provides recommendations on 
forming the system of operational interaction with the important groups of stakeholders.

Keywords

INDUSTRIAL ENTERPRISE

CORPORATE GOVERNANCE

CONSUMER VALUE

STAKEHOLDER

ся уже давно и успешно, то для отечественной экономики оно во многом 
еще остается недостаточно исследованным и освоенным.

Исследователями и практиками оно рассматривается как составная часть 
менеджмента, осуществляемая высшим уровнем управления с учетом ин-
тересов держателей акций и прочих лиц, деятельность которых связана с 
корпорацией [20]. Цель нашей работы – выявление особенностей влияния 
стейкхолдеров на экономическую и конкурентную состоятельность промыш-
ленного предприятия, выражающуюся в уровне потребительской ценности 
выпускаемой продукции и предоставляемых услуг. 

Не углубляясь в достаточно сложные и конструктивно наполненные поня-
тия, авторы рассматривают под экономической и конкурентной состоятель-
ностью предприятия его способность к выпуску продукции, которая пользу-
ется устойчивым спросом на рынке и в значительной степени удовлетворяет 
большинство требований покупателя к ее потребительской ценности. В  ка-
честве задач, решаемых в рамках исследования, авторы предлагают также 
разработку управленческого инструментария стейкхолдер-менеджмента в 
форме релевантной группировки стейкхолдеров в соответствии со стадиями 
жизненного цикла продукции промышленного предприятия.

ПОТРЕБИТЕЛЬСКАЯ ЦЕННОСТЬ ПРОДУКЦИИ
Общепринято, что постоянно существующей целью предприятия являет-

ся формирование потока потребительских ценностей [4]. Продукция пред-
назначена для удовлетворения целей потребителя, следовательно, она про-
ектируется и изготовляется с ориентиром на их реализацию. Качественные 
признаки и количественные параметры производимого товара или услуг за-
даются требованиями рынка и предопределяются используемой технологи-
ей и техническими условиями (ТУ предприятия, ОСТами и ГОСТами). 

В дальнейших рассуждениях мы не будем разделять результат работы 
предприятия на товары и услуги, называя то и другое продукцией или выпу-
скаемыми товарами. На наш взгляд, да и с точки зрения потребителя, выпу-
скаемая предприятием продукция должна являться целостным, соорганизо-
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ванным объектом. Целевая соорганизация качественных 
свойств продукта или услуг есть их агрегированный па-
раметр, и достигается она соответствующим проекти-
рованием и изготовлением продукции применительно 
к целям ее потребителя. Достижение целей потребите-
ля происходит в форме результата работы продукции 
или установленных показателей оценки ее работы.  
Такое, согласованное с множеством целей потребителя, 
функционирование изделия промышленного предпри-
ятия в работе будем называть целевым соответствием  
продукции. 

Под этим следует понимать воплощенную в продук-
ции конструкционную и функциональную полноту, а так-
же соответствие ее реальных свойств ожиданиям потре-
бителя. Целевое соответствие является отличительным 
свойством конкретной продукции (услуг) и является од-
ной из важнейших составляющих ее потребительской 
ценности. Показатели целевого соответствия определя-
ют интегративность потребительских качеств (ценно-
стей) продукции. В этом смысле применяемое авторами 
толкование потребительской ценности не противоречит 
взглядам основоположника концепции ценностной це-
почки М. Портера [6; 8], а лишь расширяет ее толкование. 

Распространяется ли понятие целевого соответствия 
на продукцию промышленного предприятия? В  работах 
по теории организации, например, утверждается: «Сле-
дует отметить, что в явном и бесспорном смысле понятие 
цели применимо только к социальным системам. Техни-
ческие системы являются целенаправленными, поскольку 
их назначение и оптимальный режим функционирования 
определены человеком» [10. С. 116]. Можно только присо-
единиться к этому мнению. Действительно, технические 
изделия не имеют внутреннего целеполагания, но это 
не означает их нецелевого назначения. Наоборот, любая 
продукция, а тем более продукция промышленного пред-
приятия, производимая с вложением затрат, предполага-
ет ее целевое использование. 

Понятие целевого соответствия авторы относят пре-
жде всего к технически сложной продукции, т.е.  к  боль-
шинству видов продукции промышленных предприятий. 
Для уникальной продукции целевое соответствие отно-
сится непосредственно к отдельным изделиям, и можно 
утверждать, что это понятие очень тесно перекликается 
с показателями ее качества. Хотя это пересечение и не 
является полным, поскольку качество продукции и ее 
потребительская ценность – это два дополняющих друг 
друга множества показателей продукции промышленно-
го предприятия. 

Дело в том, что показатели качества отражают в основ-
ном технологические характеристики и степень их стати-
стической устойчивости. А показатели целевого соответ-
ствия определяют интегративность потребительских 
ценностей продукции, из чего можно сделать логический 
вывод, что данное свойство для ее покупателя являет-
ся значимой частью потребительской полезности (цен-
ности). Следует также подчеркнуть, что для продукции 

промышленных предприятий потребительская ценность 
является характеристикой, присущей ее конкретной еди-
нице, поскольку отдельные экземпляры могут обладать 
различным ее уровнем. Например, качество сборки не-
скольких экземпляров автомобилей одной и той же мар-
ки и модели может различаться, так же как и автомобилей 
разных изготовителей. Опытные автомобилисты это пре-
красно знают и учитывают. 

С другой стороны, совершенно очевидно, что набор, 
например, дополнительных опций разных моделей авто-
мобилей может быть различным и также оцениваться по-
требителем. Это же можно сказать и о функциональном 
предназначении продукции, например, автомобиль для 
престижа, для поездок по магазинам, для поездок в сад 
или на дачу, универсальный автомобиль. Следовательно, 
предприятие предлагает покупателям варианты потреби-
тельских ценностей как совокупности конструкционных, 
функциональных и целевых параметров, а покупатели 
выбирают ту из них, которая более всего соответствует их 
представлению о желаемом значении этих параметров. 

Из сказанного выше следует важный вывод: сред-
ством и необходимым условием для выпуска потреби-
тельской ценности является согласованная совокуп-
ность соответствующих функций, структур и ресурсов 
предприятия (производящая целостность). Иными сло-
вами, формирование соответствующих функций, струк-
тур и ресурсов промышленного предприятия и поддер-
жание их согласованности на должном уровне является 
необходимым условием для формирования и поддержа-
ния на соответствующем уровне потребительской ценно-
сти выпускаемой предприятием продукции. На рисунке 
схематически показана логика взаимосвязи между со-
организованностью компонентов предприятия и цен-
ностью выпускаемой им продукции.

Конечно, возникает проблема адекватного понима-
ния целей потребителя проектировщиком и изготовите-
лем продукции. Проще всего в этом смысле производите-
лям уникальной продукции по индивидуальным заказам. 
В таких случаях цели потребителя по отношению к зака-
зываемой продукции декларируются в технических тре-
бованиях и фиксируются в техническом задании на про-
ектирование. Сложнее обстоит дело с проектированием 
и изготовлением продукции для массового потребления, 
но на решение этой проблемы направлен весь аппарат 
маркетинговых исследований.

Степень проявления целевого соответствия продук-
ции характеризуется согласованностью объема, порядка 
и значимости объявленных предприятием-производи-
телем показателей продукции с множеством упорядо-
ченных по значимости целей потребителя продукции. 
Признаком нарушения целевого соответствия продукции 
служат отклонения показателей, а  признаком отсут-
ствия целевого соответствия – их рассогласованность 
с целями потребителя продукции.

Продукция с низким уровнем целевого соответствия 
может считаться браком, а может и не подходить под эту 
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категорию, но ее потребительские качества явно ниже, 
чем у продукции, которая характеризуется высоким зна-
чением этого параметра. Потребителем она оценивается 
как менее полезная, следовательно, ее цена на рынке 
должна быть ниже, чем у продукции с более высоким 
уровнем целевого соответствия.

Например, на рынке компьютерной техники имеется 
пример заведомого уменьшения уровня целевого соот-
ветствия готового изделия с целью снижения его рыноч-
ной стоимости и привлечения тем самым покупателей. 
Так, лазерные принтеры продаются с неполным картрид-
жем. Стандартный картридж предполагает получение не 
менее 3 000 копий, а вновь приобретенный принтер по-
зволяет получить всего лишь около 1 000 копий. Причем 
о факте заведомого уменьшения уровня целевого соот-
ветствия изделия покупателю не сообщается! И  это не 
единственный пример занижения потребительской цен-
ности продукции. 

На качественном уровне степень проявления целево-
го соответствия продукции определяется соотношением 
фактических показателей с нормативным набором и ре-
гламентированными значениями. Именно множество по-
требительских свойств определяет компонентный состав 
системы, качественные и количественные особенности 
элементов и межэлементных связей. Основным здесь яв-
ляется набор потребительских ценностей (показателей), 
предусмотренных для данного вида продукции. Обо-
значим приведенные выше показатели как соответствие 
продукции (услуги) проектным значениям:

l спецификации по составляющим функциям и эле-
ментам;

l спецификации по примененным материалам и их 
физико-химическим свойствам;

l конструкции по структуре, соединениям и сопряже-
ниям;

l конструкции по прочностным и размерным характе-
ристикам;

l пользовательским характеристикам по удобству 
пользования, комплектности, дизайну и т.д.

Примером явно выраженного 
функционального подхода к продук-
ции промышленного предприятия 
как к носителю выполняемых функ-
ции и определения ее полезности яв-
ляется функционально-стоимостный 
анализ [9]. В рамках этого метода как 
все изделие, так и каждый его узел 
и деталь представляются носителя-
ми определенной потребительской 
функции. Исходя из затрат на изго-
товление деталей и узлов, а  также 
сборочных работ можно определить 
стоимость как изделия с высоким 
уровнем целевого соответствия, так 
и того, которое имеет пониженный 
уровень данного показателя.

РОЛЬ СТЕЙКХОЛДЕРОВ В ФОРМИРОВАНИИ  
И ПОДДЕРЖАНИИ ПРОМЫШЛЕННЫМ ПРЕДПРИЯТИЕМ  
ПОТРЕБИТЕЛЬСКОЙ ЦЕННОСТИ ПРОДУКЦИИ

На этапах жизненного цикла продуктов промышлен-
ного предприятия позиция стейкхолдеров формулиру-
ется таким образом: определение требований к пром-
предприятию, выполнение которых может обеспечивать 
предоставление продуктов, услуг и других действий, 
необходимых пользователям и другим стейкхолдерам 
в  заданной среде применения. Это позволяет выделять 
конкретных стейкхолдеров или их группы, связанные 
с предприятием на протяжении этапов жизненного цикла 
выпускаемой продукции и услуг. В процессе взаимодей-
ствия со стейкхолдерами выделяются их потребности и 
пожелания, которые затем анализируются и модифици-
руются в общую совокупность требований, описываю-
щих желаемое состояние и траекторию движения про-
мышленного предприятия в процессе взаимодействия 
с рынками.

Находясь в системе рыночных отношений, предпри-
ятие является объектом интересов многих социально-
экономических групп, что довольно значимо определяет 
стратегию и тактику его поведения [12; 17]. Важно пони-
мать, кто во внешней и внутренней среде предприятия 
может быть заинтересован в его скоординированной де-
ятельности или в ее нарушении.

Процесс выявления и идентификации стейкхолдеров 
в общем можно сформулировать как: выявление стейк-
холдеров и их групп, имеющих реальный интерес к си-
стеме в процессе ее жизненного цикла. Универсального 
списка групп стейкхолдеров не существует, так как для 
разных систем они могут значительно различаться. При-
меры наиболее распространенных групп стейкхолдеров 
упоминаются в стандартах (ГОСТ Р ИСО/МЭК 15288:2005, 
ISO/IEC 29148:2011, ГОСТ Р ИСО/МЭК 12207:2010, OMG 
Essence) [16]. 

В рыночных реалиях позиция предприятия на рынке 
зависит уже не только от объемов произведенной про-

ПРОМЫШЛЕННОЕ ПРЕДПРИЯТИЕ – 
СРЕДСТВО ВЫПУСКА ПРОДУКЦИИ

Избыточные 
и (или) несоорганизованные 

структуры и ресурсы
ПОТРЕБИТЕЛЬ

Условия выпуска –
необходимые, достаточные 

и соорганизованные 
структуры и ресурсы 

Продукция, 
обладающая достаточной

потребительской 
ценностью

Выпуск
продукции

Концептуальная модель предприятия как средства производства  
потребительской ценности



УП
РА

ВЛ
ЕН

ЕЦ
 2

0
1

8
. Т

ом
 9

. №
 5

 
62 Стратегический менеджмент и корпоративное управление

дукции или торгового оборота, но и от восприятия ее 
группами стейкхолдеров. С развитием рыночных отно-
шений необходимость коммуникации с этими группами 
осознается бизнесом как все более важная управленче-
ская задача. Более того, возникло целое направление 
– управление отношениями с заинтересованными груп-
пами, – что нашло отражение и в новых понятиях: стейк-
холдер-менеджмент (Stakeholder Management – SM) и 
анализ стейккхолдеров (Stakeholder Analysis – SA) [11; 19].

Рассмотрим основные группы стейкхолдеров и их ин-
тересы в отношении возможности выпуска предприяти-
ем продукции с соответствующим уровнем целевого со-
ответствия и, как следствие, потребительской ценности:

l собственник предприятия – как правило, заинте-
ресован в росте своего капитала. Более того, если пред-
приятие является основным источником сохранения и 
приумножения его капитала, то собственник всеми сред-
ствами будет его защищать (например, Билл Гейтс и его 
детище – компания Майкрософт, в противостоянии с Ан-
тимонопольным комитетом США); 

l инсайдеры – крупные акционеры предприятия – как 
правило, заинтересованы в сохранении предприятия как 
целостного и скоординированного источника дохода на 
вложенный капитал, за исключением тех ситуаций, когда 
от разделения или продажи предприятия они могут полу-
чить больший выигрыш (например, увеличение пакета ак-
ций предприятия, конвертация облигаций в акции и т.п.);

l аутсайдеры – мелкие акционеры предприятия – 
в большинстве своем прямо заинтересованы в сохране-
нии успешно работающего предприятия как источника 
дивидендов по приобретенным акциям. Среди аутсайде-
ров могут быть и работники предприятия, которые кроме 
всего прочего заинтересованы в сохранении своих рабо-
чих мест;

l топ-менеджеры – руководители верхних уровней 
управления или члены Совета директоров. Интересы этих 
стейкхолдеров полностью связаны с личным положени-
ем на предприятии, следовательно, они будут заинтере-
сованы в такой его работе, результаты, которой улучшают 
их должностное, властное и финансовое положение; 

l производственники – менеджеры среднего и низшего 
звена. Отношение менеджеров этого уровня к согласо-
ванности работы предприятия выстраивается на вполне 
содержательном представлении о совместимости произ-
водств, уровне технологических и потребительских тре-
бований, ресурсных возможностях и возникающих про-
блемах [18]; 

l рядовые сотрудники – в большинстве своем прямо 
заинтересованы в соорганизованной работе предпри-
ятия и выпуске пользующейся спросом продукции с вы-
соким уровнем потребительской ценности, поскольку 
от этого полностью зависят их рабочие места и текущее 
благосостояние;

l местные и региональные власти – чаще всего за-
интересованы в стабильной работе предприятия, по-
скольку в этом случае оно обеспечивает: рабочие места, 

поступление налогов в местный бюджет, работу инфра-
структурных составляющих города или поселка и состо-
ятельность самих властей;

l население района и общественность – заинтересо-
ваны в успехах предприятия в той степени, в какой от это-
го зависит их благополучие (например, наличие рабочих 
мест, влияние предприятия на окружающую среду, буду-
щее района и т.д.);

l поставщики и логисты – прямо заинтересованы 
в  конкурентной успешности предприятия, поскольку от 
его потребности в поставках и продажах в значительной 
степени зависит их финансовое благополучие;

l заказчики (потребители) – могут быть заинтересо-
ваны в стабильной работе предприятия, если потреби-
тельская ценность его продукция для них значима; 

l конкуренты – чаще всего не заинтересованы в бла-
гополучии конкурирующего предприятия и его стабиль-
ной работе;

l стратегические партнеры – заинтересованы в нор-
мальной работе предприятия в той степени, в какой это 
соответствует целям декларированного стратегического 
взаимодействия;

l финансовые институты – заинтересованы в таких 
изменениях на предприятии, которые создают лучший 
финансовый климат (например, количество и статус за-
емщиков, количество и суммы расчетных счетов, объем 
платежей). 

Производящая промышленная система имеет соб-
ственные стадии жизненного цикла, такие как концепту-
альное проектирование, конструкторская и технологи-
ческая проработка, опытное производство, внедрение, 
эксплуатация и ликвидация. Для каждой стадии цикла ло-
гично формирование списка всех стейкхолдеров, имею-
щих интерес (отношение) к производящей системе. Цель 
этого действия – анализ точки зрения каждого стейк-
холдера на всех стадиях жизненного цикла системы для 
утверждения полного набора их потребностей, которые 
могут быть проранжированы и преобразованы в требо-
вания (см. таблицу).

Можно привести массу примеров осознанного или 
неосознанного, положительного или отрицательного 
влияния стейкхолдеров на предприятие, с которым тем 
или иным образом связана их активность.

Пример. Предприятие ООО «Техномаш» более 15 лет 
присутствует на рынке производства передвижных и 
стационарных вахтовых сооружений для северных реги-
онов России. Готовые сооружения, полностью укомплек-
тованные промышленным или бытовым оборудованием, 
транспортируются заказчикам либо по железной дороге 
(если это возможно), либо на автосцепке автомобилем-
тягачом. Расстояние транспортировки достигает от 1,5 до 
4 тыс. км. Оговоренная скорость транспортировки с по-
мощью автомобилей-тягачей не более 60  км/ч. Именно 
такая скорость позволяет доставлять укомплектованные 
вахтовые сооружения с минимальными повреждениями. 
Превышение скорости, особенно в сложных отечествен-
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ных дорожных условиях, приводит к весьма серьезным 
поломкам установленной в сооружениях техники и раз-
рушению коммуникаций.

Компания-перевозчик в таких случаях любыми спо-
собами уходит от ответственности и тем более не может 
своими силами производить восстановительный ремонт 
поврежденных устройств ввиду отсутствия специали-
стов необходимых профессий и квалификации. Все это 
наносит серьезный экономический и имиджевый урон 
предприятию ООО «Техномаш» и связано с постоянными 
«разборками» с компанией-перевозчиком. Налицо яв-
ный, требующий разрешения конфликт интересов пред-
приятия-производителя и одного из важных участников 
процесса создания потребительской ценности (стейкхол-
дера) – логиста-перевозчика. 

В последние годы интерес управленцев к вопросу вли-
яния на заинтересованные группы усиливается, апроби-
руются инструменты измерения имиджа промпредприя-
тия, методики для изучения влияния заинтересованных 

Группировка стейкхолдеров в соответствии со стадиями  
жизненного цикла продукции промышленного предприятия

Стадия  
жизненного цикла продукта

Группы стейкхолдеров

1. Эмиссия идеи или макета 
продукта

Производитель, потенциальные пользователи, 
отдел маркетинга, проектная группа

2. Проектирование Заказчики, потенциальные пользователи, 
отдел разработки, орган по стандартизации, 
поставщики и т.д.

3. Конструкторская 
и технологическая подготовка

Проектировщики (конструкторы, технологи, 
нормировщики), система производства, 
заказчики, поставщики и пр.

4. Производство и внутренняя 
логистика

Производитель, приобретающая сторона, 
поставщики, руководители среднего и низшего 
звена, работники, служба ОТК и военпреды

5. Передача в использование Отдел по контролю качества, система 
производства, др.

6. Внешняя логистика 
и сопровождение

Приемка, дистрибьюция, вспомогательные 
сервисы, группы шефнадзора, участники цепочек 
поставок и пр.

7. Эксплуатация и утилизация Регулярные пользователи, случайные 
пользователи, компании по утилизации и др.

групп (стейкхолдеров) на компанию, 
способы управления отношениями 
с ними. Сегодня лидерами рынка 
становятся те предприятия, которые 
проводят политику целенаправлен-
ного влияния на группы стейкхолде-
ров. Создать новую потребительскую 
ценность для клиентов недостаточ-
но, нужно эмитировать идею, макет, 
медийную реализацию, т.е.  показать 
им, насколько важна новая продук-
ция для потенциального потреби-
теля. Для этого требуется создать 
эффективный механизм вовлечения 
в процесс тех групп стейкхолдеров, 
с чьей помощью эта ценность будет 
передаваться от компании клиенту. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
По мнению авторов, статья пред-

ставляет интерес прежде всего для 
практикующих менеджеров, посколь-
ку в современных рыночных реалиях 

корпоративная репутация промышленного предприятия 
– самый быстрорастущий (или, наоборот, падающий) ак-
тив. Но если «заниматься» стейкхолдерами предприятия 
только в связи с возникающими инцидентами, то весьма 
трудно достичь успеха, работа с ними должна вестись 
регулярно и системно. Внедрение на промышленном 
предприятии системы управления заинтересованными 
группами (Stakeholder Analysis и Stakeholder Manage-
ment) позволяет активно влиять на возникающие с ними 
проблемы. Научная новизна статьи заключается в выяв-
лении интегративного характера показателей потреби-
тельской ценности, а также акцентировании внимания на 
принадлежности и значимости данного признака имен-
но для продукции промышленного предприятия. Авто-
ры предполагают развивать в будущих исследованиях и 
представлять в публикациях конструктивные механизмы 
управления отношениями промышленных предприятий 
с группами стейколдеров. 
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Аннотация

Статья посвящена исследованию сменяемости генеральных директоров в российских 
акционерных компаниях. В работе дан обзор литературы по теме, описана методика, при
ведены эмпирические результаты. Методологической базой исследования являются тео
рии стратегического и корпоративного менеджмента, теория агентской проблемы и ряд 
других. Анализ литературы позволил охарактеризовать механизмы процесса смены гене
рального директора. Выделены факторы, определяющие причины смены директора, среди 
которых: характеристика совета директоров, структура собственности, уровень доходности 
акций, управленческое окапывание. Источником информации послужила уникальная база 
данных RUSLANA. В статье используется методика формирования базы данных, учитываю
щая результаты проводимых ранее исследований. Сменяемость генеральных директоров 
определялась на основании информации о датах назначения топменеджмента компаний, 
количестве позиций, которые топменеджер занимает в разных компаниях, и о том, яв
ляется ли он собственником. Научные результаты работы заключаются в эмпирическом 
анализе характеристик российских акционерных компаний и их генеральных директоров, 
а также в определении уровня интенсивности смены последних. Выявлено, что почти в 18% 
акционерных обществ в России за десятилетний период генеральный директор не менялся, 
что может свидетельствовать о наличии признаков управленческого окапывания. 

ВВЕДЕНИЕ
По данным исследований PwC1, в последние десятилетия сменяемость 

генеральных директоров (далее – ГД) в мире постепенно возрастала и уве-
личилась в полтора раза – с 10% в начале XXI века до 15% к концу 2016 г. 
Исторический максимум был зафиксирован в 2015 г., когда сменяемость со-
ставила 16,6%, это означает, что в одном из шести предприятий по всему миру 
была замещена исполнительная власть. В настоящее время Россия, наряду с 
Бразилией и Индией, где примерно каждая пятая компания ежегодно меня-
ет руководителя, демонстрирует самый высокий показатель сменяемости ГД 
в сравнении с другими странами. Несмотря на сокращение доли компаний, 
сменивших ГД в 2016 г., сменяемость ГД в странах БРИК является основной 
причиной столь высокого показателя для мира в целом.

Можно ли объяснить высокие темпы ротации качеством системы корпо-
ративного управления? При наличии эффективных механизмов корпоратив-
ного управления ожидаемо, что последствием плохой работы будет увольне-
ние, но при отсутствии таковых ГД, вероятно, останется на своем посту, даже 
если компания продемонстрирует низкие результаты деятельности.

Целью статьи является определение ключевых факторов результативно-
сти деятельности российских акционерных обществ, влияющих на сменяе-
мость генеральных директоров. Для этого необходимо решить ряд задач:

1) провести обзор эмпирических исследований, посвященных связи ре-
зультативности деятельности компаний и сменяемости ГД;

2) сформировать эмпирическую базу данных для проведения исследо-
вания;

3) исследовать характеристики российских акционерных обществ и их ГД.

1 PricewaterhouseCoopers (PwC), 2016. CEO Success Study. URL: https://www.pwc.es/es/publi-
caciones/strategy-and/assets/global-findings-2016-ceo-success-study.pdf.
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CEO Turnover  
in Russian Corporations

Abstract

The paper examines CEO turnover in Russian corporations, provides an overview of 
the relevant literature, describes the research method and presents empirical results. The 
methodological basis of the study is the theories of strategic and corporate management, 
principalagent problem, etc. The literature review allows us to characterize the mecha
nisms of CEO turnover. The author distinguishes the factors behind CEO turnover, such as 
characteristics of the board of directors, business ownership structure, stock yield and 
managerial entrenchment. The information base of the study is RUSLANA database. The 
article uses a database formation technique that takes into account the results of previous 
research. An analysis of CEO turnover is founded on the following information: CEO ap
pointment date, the number of positions that a top manager holds in different companies 
and whether they is the company’s owner. The paper conducts an empirical analysis of the 
characteristics of Russian corporations and their CEOs and determines the intensity of CEO 
turnover. It reveals that, over the past 10 years, nearly 18 percent of corporations in Rus
sia have not changed their CEOs, which may exhibit the signs of managerial entrenchment.

Keywords

CEO TURNOVER

MANAGERIAL ENTRENCHMENT

CORPORATION

CORPORATE GOVERNANCE

BOARD OF DIRECTORS

AGENCY PROBLEM

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ К ИССЛЕДОВАНИЮ СМЕНЯЕМОСТИ  
ГЕНЕРАЛЬНЫХ ДИРЕКТОРОВ В КОМПАНИЯХ

Смена руководителя компании в зависимости от ее причины может быть 
добровольной и вынужденной. К добровольным относят выход на пенсию, 
проблемы со здоровьем, переход в другую компанию. Вынужденными счита-
ются увольнения из-за какого-либо рода нарушений, скандалов или проблем, 
связанных с исполнением обязанностей. Поскольку добровольные отставки 
не отражают качество корпоративного управления, рассмотрению должны 
подлежать лишь случаи принудительного замещения. 

Зачастую причины замены ГД не сообщаются, определенные выводы 
можно сделать лишь на основе возраста ГД, сроков объявления об уволь-
нении и учитывая факт присутствия ГД в совете директоров после уволь-
нения с должности. Однако данный подход не может достоверно отражать 
реальные причины отставки. В  целом истинные причины увольнений на-
столько разнообразны, что заставляют многих исследователей прене-
брегать любой классификацией. Это отчасти оправдано тем фактом, что  
изучение всех видов сменяемости ГД добавляет «шумы» в регрессии и влияет 
на стандартные ошибки, занижая истинные результаты. Существенная обрат-
ная связь между сменяемостью ГД и показателями деятельности компаний 
для всей выборки, скорее всего, будет объясняться именно увольнениями, 
вызванными низкой результативностью.

Внушительный список публикаций по этой теме расширяет возможности 
понимания механизмов сменяемости ГД, раскрывая множество факторов, 
которые влияют на его связь с результативностью. Исследователи подчерки-
вают важность характеристик совета директоров, управленческого окапыва-
ния, структуры собственности и уровня доходности акций.

Совет директоров обычно рассматривается как посредник между акци-
онерами и руководителями и, помимо наблюдательной функции и функции 
контроля, является медиатором в решении возможных конфликтных ситу-
аций. Учитывая значимую роль этого института в контроле ГД, особенно в 
развитых странах, неудивительно, что характеристики совета директоров 
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вызывают интерес у исследователей в области стратеги-
ческого менеджмента и корпоративного управления.  

Влияние состава совета директоров изучено доста-
точно хорошо. В настоящее время есть исследования, 
подтверждающие, что внешние члены совета директоров 
осуществляют надзор более эффективно, чем директора, 
являющиеся штатными сотрудниками. М. Вайсбах одним 
из первых показал, что правление, в котором доминиру-
ют аутсайдеры, демонстрирует более высокую интенсив-
ность мониторинга в отношении изменения прибыли до 
уплаты процентов и налогов по балансовой стоимости 
общих активов по сравнению с советом директоров, со-
стоящим в большинстве из сотрудников компании [16].

В 2002 г. в ответ на корпоративные скандалы в США 
был принят закон Сарбейнса-Оксли, увеличивший неза-
висимость совета директоров. В более современном ис-
следовании Л. Го и Р. Масулиса отмечается, что этот факт 
положительно сказался на связи с результативностью 
деятельности фирм, выраженной в цене акций и прибы-
ли, скорректированной на отраслевую принадлежность 
компании, при оценке способностей ГД и принятии ре-
шения о его неувольнении [8]. Хотя наиболее правдопо-
добным объяснением этих результатов представляется 
то, что аутсайдеры лучше выполняют свою работу, воз-
можна альтернативная интерпретация, такая как нали-
чие внутренней информации, недоступной для членов 
совета директоров, не работающих по найму в компа-
нии, которую могут использовать внутренние директора 
при оценке качества ГД. Контраргумент, однако, заклю-
чается в том, что внутренняя информация должна корре-
лировать с проверяемой результативностью компании, 
тем самым обеспечивая связь между сменяемостью ГД 
и показателями эффективности. Кроме того, инсайдеры, 
карьера которых в какой-то мере зависит от карьеры ГД, 
скорее всего, будут сдержанны даже после получения 
сигналов о низкой производительности, чтобы избежать 
увольнения. 

В подтверждение этого Coles et al. проверяют, как со-
циальные связи с ГД влияют на мониторинг, и обнаружи-
вают, что члены совета директоров, принятые после на-
значения ГД, проявляют большую лояльность, несмотря 
на их независимость, т.е. чувствительность сменяемости 
к результативности, оцененной по курсовой стоимости 
акций, в этих случаях ниже [5].

Кроме того, на принятие решения об увольнении вли-
яет количество должностей, которые занимают члены 
совета директоров. Fich, Shivdasani исследуют, как загру-
женность директоров влияет на корпоративное управ-
ление, и приходят к выводу, что советы, большинство 
членов которых работает по меньшей мере в трех ком-
паниях, слабее влияют на ГД, плохо реагируя на низкую 
скорректированную по отрасли рентабельность акти-
вов [7]. Интуитивно этот вывод показывает, что директо-
ра, занимающие несколько разных позиций, отвлечены 
от эффективного контроля в одной конкретной компа-
нии, что становится особенно очевидным, когда такие 

директора возглавляют совет и составляют значительную 
часть руководства. 

Несмотря на то что накоплено много информации по 
теме, подавляющее большинство работ написано в стра-
нах с развитой рыночной экономикой, в первую очередь 
в США и Великобритании. Ограниченное число публика-
ций касается стран с переходной экономикой.

Механизмы и причины сменяемости ГД в России, воз-
можно, наиболее показательной страны с переходной 
экономикой, изучались неоднократно в период после 
приватизации. Так, Abe and Iwasaki опубликовали не ме-
нее 25 работ по этой теме [3]. Тем не менее на сегодняш-
ний день представлены противоречивые эмпирические 
данные о связи эффективности фирмы и вероятности за-
мены ГД в России.

Большинство авторов согласны либо со слабой, 
либо с нулевой корреляцией, заявляя о фактическом от-
сутствии эффективного корпоративного управления в 
России. Например, М.  Гольцман анализирует данные об 
увольнениях в руководящих командах и советах дирек-
торов 217 российских производственных акционерных 
обществ в 1999  г. и считает, что для объяснения этих 
увольнений не имеет значения ни производительность 
труда, ни прибыльность продаж, ни рост продаж [1]. В то 
же время подчеркивается значительное влияние измене-
ния структуры собственности. 

А.  Рачинский рассматривает уходы руководителей со 
110 крупнейших российских предприятий, торгуемых на 
РТС в период с 1997 по 2001 г., и приходит к выводу, что дей-
ствительно сложно уволить менеджеров за плохую работу 
[14]. Внутренние механизмы корпоративного управления 
не работают должным образом, поскольку присутствует 
управленческое окапывание, неразвитый финансовый 
рынок усложняет мониторинг эффективности управле-
ния, а предложение рынка труда топ-менеджеров низ-
кое. Abe and Iwasaki изучают детерминанты сменяемости 
управления на выборке, включающей 407 акционерных 
компаний из нефинансовых отраслей, в период с 2001 по 
2004 г. и считают, что вероятность увольнения для старших 
менеджеров в основном связана с плохими показателями, 
скорректированными на дамми невыплаты дивидендов 
[3]. Однако этот вывод не работает, когда рассматривают-
ся исключительно руководители. В то же время считается, 
что иностранная собственность и наличие доминирующе-
го акционера являются важным фактором для объяснения 
смены высшего руководства и ГД.

Однако выводы представленных выше и группы свя-
занных работ довольно дискуссионны. Во-первых, ка-
чество анализируемых данных сомнительно: обычно 
используются опросные листы вместо более надежных 
административных данных. Кроме того, количество на-
блюдений (выборка) очень мало, что может приводить 
к  смещению оценок. Во-вторых, в некоторых работах 
применяются самые простые методы анализа, например, 
сравнение текучести кадров по разным причинам уволь-
нений. Наконец, при отсутствии более подходящих адми-
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нистративных данных для оценки эффективности фирмы 
часто используются прокси переменные.

Только небольшая часть работ демонстрирует зна-
чительное влияние результативности фирмы на сменя-
емость ГД в России. А.  Муравьев анализирует данные 
по 437 российским производственным предприятиям в 
период с 1995 по 2000 г. и считает, что вероятность сме-
ны ГД тесно и обратно связана с производительностью 
труда, измеряемой как отношение продаж к численно-
сти персонала [11]. Он также сообщает, что ГД компаний, 
имеющих контакты с внешними инвесторами, особенно 
с региональными властями, с большей вероятностью бу-
дут уволены по причинам, связанным с производитель-
ностью, по сравнению с их коллегами в компаниях, име-
ющих внутренних инвесторов. Более того, размер совета 
директоров и присутствие представителей региональ-
ных органов власти в совете, по-видимому, являются фак-
торами, способствующими более высокой чувствитель-
ности к эффективности работы и, следовательно, более 
внимательному контролю.

Р.  Капелюшников и Н.  Демина рассматривают такую 
же проблему, отслеживая выборку из 500 промыш-
ленных компаний с 1995 по 2003  г. и полагая, что ве-
роятность увольнения ГД наиболее сильно зависит от 
результативности фирмы, состава собственности и ин-
тенсивности перераспределения акций [2]. В частности, 
она выше на предприятиях, где происходит изменение 
держателя контрольного пакета акций, и тех, которые 
входят в группы убыточных и принадлежат собственни-
кам-аутсайдерам.

А. Пентюк и С. Солнцев исследуют выборку российских 
компаний, котирующихся на крупнейших биржах мира в 
период с 2003 по 2013 г. [13]. Идея заключается в том, что 
эффективное корпоративное управление имеет для них 
первостепенное значение, поскольку правила публичных 
компаний чрезвычайно сложны в этом отношении. Авто-
ры делают вывод, что динамика рентабельности активов 
и, в меньшей степени, рост продаж определяют решения 
об отставке ГД. В отличие от большинства предшествую-
щих доказательств, результаты эмпирического анализа 
показывают, что сменяемость руководителей способству-
ет более высокой рентабельности активов. Эффект роста 
продаж отрицателен, что соответствует ожиданиям, в то 
время как срок пребывания в должности считается еще 
одним фактором, способствующим смене ГД

Основные недостатки упомянутых работ заключаются 
в том, что анализ основан либо на опросах, либо на не-
больших выборках, а также в том, что актуальность иссле-
дований, за исключением последних, относится к 2000-м 
годам. Эти результаты должны быть подтверждены с ис-
пользованием более надежных и современных данных.

Вероятностные модели оценки сменяемости ГД тра-
диционно основывались на включении личностных ха-
рактеристика, таких как пол, возраст, стаж (Warner  et  al. 
[15], Denis and Denis [6], Kim [10], Parrino [12]). В настоящее 
время фокус исследований сменяемости ГД сместился в 

сторону включения результативности деятельности ком-
паний (performance-based CEO turnover). Эмпирические 
оценки свидетельствуют о том, что компании с низкой 
эффективностью значительно чаще меняют ГД, чем более 
успешные. Например, по оценкам Jenter, Lewellen, от  38 
до 55% смен ГД происходит из-за низких результатов ком-
паний [9].

Ряд исследований по России объясняют слабую и не-
значимую связь между результативностью компаний и 
оборачиваемостью ГД значительным «окапыванием» топ-
менеджмента, слабым функционированием внутренних 
корпоративных норм, отсутствием/неисполнимостью 
законодательства о регулировании деятельности компа-
ний, отсутствием детальной и прозрачной документации 
о результатах деятельности компаний, глубокой инфор-
мационной асимметрией между топ-менеджментом и 
собственниками. Ряд авторов отмечает, что корпоратив-
ная культура во многом объясняет слабые корреляции 
между обновлением топ-менеджмента и результативно-
стью компаний. Например, Abe, Ivasaki считают, что кор-
поративная культура российских компаний основывает-
ся на авторитаризме и высокой степени коллективизма 
[3]. Эмпирические оценки авторов свидетельствуют, что 
наличие доминирующего российского собственника 
компании значительно снижает вероятность смены од-
новременно и ГД, и его команды (топ-менеджмента), в то 
время как наличие иностранного собственника увеличи-
вает вероятность смены ГД.

Интересным является вопрос, каков оптимальный 
срок пребывания в должности ГД. Например, согласно 
данным о смене ГД всех компаний, входящих в индекс 
S&P500, выделены три временные отсечки продолжи-
тельности пребывания в данной должности [4]: 1)  в те-
чение первых четырех лет вероятность смены ГД крайне 
низкая; 2)  на пятый год пребывания в должности ГД ве-
роятность отставки резко увеличивается, но после этого 
на шестой год и далее эта вероятность растет медленно; 
3)  после восьмого года наблюдается последний резкий 
скачок вероятности отставки, и далее она остается почти 
неизменной.

МЕТОДИКА И ДАННЫЕ ИССЛЕДОВАНИЯ
Источником для формирования эмпирической базы 

исследования послужила база данных RUSLANA1, пре-
доставляемая бюро van DIJK. База данных RUSLANA со-
держит информацию о более чем 9  млн компаний Рос-
сии. Помимо финансовой, представлена информация о 
топ-менеджменте, собственниках и совете директоров 
компаний. Для определения оборота ГД в рамках прово-
димого исследования была собрана информация о датах 
назначения топ-менеджмента, количестве позиций, кото-
рые топ-менеджер занимает в разных компаниях, и о том, 
является ли он собственником. 

1 RUSLANA. Российские, украинские и казахские компании с фи-
нансовыми отчетами и бизнес-аналитикой. URL: https://www.bvdinfo.
com/ru-ru/our-products/company-information/national-products/
ruslana.
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В рамках нашего исследования по ряду причин выбор-
ка компаний была ограничена акционерными обществами. 
Во-первых, АО являются крупными и средними компания-
ми, преимущественно обеспечивающими экономический 
рост в России. Во-вторых, они дают основной «срез» все-
го разнообразия взаимосвязей результатов деятельности 
компаний и эффективности ГД. В-третьих, отчетность АО 
наиболее регламентирована, а  значит, ожидаемое каче-
ство финансовых показателей выше. Конечная выборка 
содержит данные по 54 341 АО за период 2007–2016  гг., 
представляя собой несбалансированную панель. 

АО значительно варьируются по секторам и регио-
нам (рис. 1, 2). 17% компаний из выборки представлены 
предприятиями  обрабатывающей  промышленности, 
16% – торговли, 15% – недвижимости. 28% компаний рас-
положены в Москве, 18 и 13% – из Центрального и При-
волжского федеральных округов соответственно.

ГД в списках топ-менеджмента компаний опреде-
лены из названия должности (General Director или Chief 
Executive Officer). При неоднозначности идентификации 
были использованы наиболее близкие по названию по-

1 – 16,86

2 – 16,06

3 – 14,72

4 – 13,1
56

7

8

9

10
11

12
13

14
15 16

17
18

19

1 – Обрабатывающие производства
2 – Торговля оптовая и розничная
3 – Деятельность по операциям с недвижимым имуществом
4 – Деятельность профессиональня, научная и техническая
5 – Строительство
6 – Сельское, лесное хозяйство, рыболовство и рыбоводство
7 – Траснпортировка и хранение
8 – Деятельность в области информации и связи
9 – Деятельность финансовая и страховая
10 – Обеспечение электрической энергией, газом и паром; 
      кондиционирование воздуха

11 – Деятельность административная и сопутствующие дополнительные услуги
12 – Добыча полезных ископаемых
13 – Деятельность гостиниц и предприятий общественного питания
14 – Деятельность в области здравоохранения и социальных услуг
15 – Водоснабжение; водоотведение, организация сбора и утилизации отходов, 
         деятельность по ликвидации загрязнений
16 – Предоставление прочих видов услуг
17 – Деятельность в области культуры, спорта, организации досуга и развлечений
18 – Образование 
19 – Государственное управление и обеспечение военной безопасности; 
         социальное обеспечение

Рис. 1. Распределение исследуемых компаний по отраслям, %

Рис. 2. Распределение исследуемых компаний по регионам, %

зиции ГД (например, Managing director, Director, Executive 
director). В итоге итерационный процесс позволил уста-
новить ГД в каждой компании. Для проверки правильно-
сти идентификации ГД была проведена поверка выборки 
из 200 ГД на основе публичных данных, сайтов компаний 
и официального сайта налоговой службы. Итоговый про-
цент погрешности составил 1%. 

Смена ГД определялась следующим образом: в мо-
мент времени t-1 директор занимал указанную позицию, 
а  в  момент времени t – нет. Таким образом, в итоговую 
базу данных была включена фиктивная переменная, при-
нимающая значение 1 в момент времени t, когда про-
изошла смена гендиректора. Если новый гендиректор 
в течение года занимал позицию менее шести месяцев, 
то смена ГД фиксировалась по следующему году. 

Длительность пребывания в должности ГД вычислена 
как разность между датами вступления в должность по-
следующего и текущего гендиректоров. Дополнительно 
была введена фиктивная переменная, принимающая зна-
чение 1, если гендиректор одновременно являлся чле-
ном совета директоров.

1 – 28,18

2 – 17,78

3 – 13,02
4 – 9,15

5

6

7

8
9 10

1 – Москва
2 – Центральный федеральный округ
3 – Приволжский федеральный округ
4 – Сибирский федеральный округ
5 – Санкт-Петербург

6 – Уральский федеральный округ
7 – Южный федеральный округ
8 – Северо-Западный федеральный округ
9 – Дальневосточный федеральный округ
10 – Северо-Кавказский федеральный округ
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Помимо прочего, была реализована процедура, по-
зволившая определить, являются ли государственные 
компании совладельцами АО. Для этого были использо-
ваны процедуры среди владельцев, локальных конечных 
собственников, а также в названиях самих компаний по-
иска следующих маркеров: Government of Russian Federa-
tion, state, federal, municipal, ministry и пр. 

Основные характеристики собранной базы данных 
представлены в табл. 1.

РЕЗУЛЬТАТЫ ЭМПИРИЧЕСКОГО ИССЛЕДОВАНИЯ
За период с 2007 по 2016 г. в среднем в 16% компаний 

происходила смена директоров (табл. 2). Динамика сме-
няемости ГД свидетельствует о том, что с момента кризи-

Таблица 1 – Дескриптивная статистика характеристик ГД и наблюдаемых компаний

Переменная Описание переменной Среднее
Статистическое 

отклонение
Количество 
наблюдений

Часть A: Индивидуальные характеристики ГД

Turnover 1 – позиция ГД меняется между периодами, 0 – иначе 0,16 0,36 437 344

Tenure Количество лет на позиции ГД 5,11 3,60 437 343

Direct Количество компаний, в которых ГД занимал позицию 2,21 4,11 437 312

Parallel 1 – ГД занимает позицию директора в другой компании,  
0 – иначе

0,32 0,47 437 344

Shareholder 1 – ГД является акционером компании, 0 – иначе 0,15 0,36 437 344

On board 1 – ГД является членом совета директоров, 0 – иначе 0,46 0,50 437 312

Foreign 1 – ГД является иностранцем, 0 – иначе 0,04 0,20 437 344

Female 1 – ГД женского пола, 0 – иначе 0,16 0,37 427 894

Часть В: Характеристики компаний

Public 1 – компания ПАО, 0 – АО 0,21 0,41 434 964

Listed 1 – акции торгуются на ММВБ или РТС, 0 – иначе 0,01 0,12 437 344

Firm age Возраст компании, лет 14,73 9,83 436 112

Board size Количество членов совета директоров 1,44 2,57 437 344

Insider share Доля акций, принадлежащих менеджменту компании 11,27 27,36 381 078

State own 1 – государство является глобальным конечным владельцем 
компании, 0 – иначе

0,08 0,26 434 626

са и во время затяжной рецессии доля компаний, сменив-
ших ГД, значительно снизилась. Тем не менее количество 
АО, где смена ГД имела место, увеличивалось вплоть до 
2013 г.

Анализ оборота ГД свидетельствует о том, что более 
чем в 50% АО имела место однократная смена ГД за де-
сятилетний период (табл. 3). Примерно в четверти компа-
ний ГД сменялся дважды. Лишь 17,6% АО не использова-
ли инструмент смены ГД. Почти в 10% компаний смена ГД 
происходила более двух раз.

Графическое представление «выживания» (дожития, 
survival analysis), т.е. пребывания в должности для ГД 
российских АО свидетельствует о том, что около 40% от-
ставок приходится на первые пять лет, 50% – на срок ме-

Таблица 2 – Распределение оборота ГД по годам

Год Общее количество компаний
Смена генерального директора

Количество компаний Удельный вес, %

2007 16 504 3 856 23,36

2008 20 676 4 201 20,32

2009 25 117 4 494 17,89

2010 30 200 5 172 17,13

2011 37 529 7 477 19,92

2012 44 910 7 933 17,66

2013 49 681 8 786 17,68

2014 51 360 6 822 13,28

2015 52 296 6 286 12,02

2016 53 137 6 421 12,08

Итого: 381410 61448 16,11
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Таблица 3 – Распределение оборота ГД за период 2007–2016 гг.

Количество смен ГД Количество компаний Удельный вес, %

0 9 567 17,61

1 27 611 50,81

2 12 190 22,43

3 3 846 7,08

4 974 1,79

5 141 0,26

6 12 0,02

Итого: 54  341

Таблица 4 – Различия в компаниях со сменой и без смены ГД

Переменная

Не было смены ГД Была смена ГД 
tкритерий 
СтьюдентаЗначение 

Стандартная 
ошибка

Значение
Стандартная 

ошибка

Tenure 8,789 3,629 3,947 2,688 4,842***

Direct 2,101 2,462 2,250 4,506 –0,149***

Parallel 0,486 0,500 0,267 0,442 0,220***

Shareholder 0,170 0,376 0,142 0,349 0,028***

On board 0,486 0,500 0,446 0,497 0,040***

Foreign 0,047 0,211 0,042 0,201 0,004***

Age 51,275 10,294 47,354 9,871 3,921***

Female 0,138 0,345 0,167 0,373 –0,029***

N 
(количество 
наблюдений)

105 101 332 243

нее 10 лет1, что в целом согласуется 
с классификацией временных отрез-
ков по данным PwC (рис. 3).

В компаниях, где не было сме-
ны ГД, значительно больший сред-
ний стаж работы на этой должности, 
выше средний возраст, почти на 3% 
больше ГД, владеющих акциями ком-
пании, и на 4% ГД – членов совета ди-
ректоров, что может свидетельство-
вать об управленческом окапывании, 
кроме того, руководитель чаще явля-
ется одновременно ГД в какой-либо 
другой компании (табл.  4). В  компа-
ниях, где происходила смена ГД, доля 
руководителей женщин выше более 
чем на 3%

Рассматривая основные харак-
теристики ГД в динамике за период 
2007–2016 гг., можно отметить, что 
средняя продолжительность пребы-
вания в должности ГД увеличилась 
с 3,4 до почти 6,5 года (табл. 5).

Согласно полученным резуль-
татам видна отчетливая тенденция 
увеличения доли женщин (с  14,2 
до  17,4%). Снизилась средняя доля 
ГД, владеющих акциями компании. 
Также произошло снижение более 
чем на 2% доли ГД, состоящих в сове-
те директоров компании.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
По результатам исследования 

выявлено, что в период кризиса ко-
личество компаний, сменивших ГД, 
увеличилось. Этот факт может свиде-
тельствовать о том, что российские 
АО стали активно использовать дан-
ный инструмент. Не исключено, что 
такая практика связана со сменой 
приоритетов – от максимизации при-
были к минимизации издержек, что 
требует от топ-менеджмента иных 
компетенций. Выход из рецессии 
в период 2014–2016 гг. сопровождал-
ся снижением и  доли, и общей чис-
ленности компаний, сменивших ГД, 
что свидетельствует об уменьшении 
популярности этого инструмента вне 
кризисных периодов.

1 Иными словами, с вероятностью 50% 
в случайно выбранной компании ГД сменит-
ся в течение 10 лет, а с вероятность 40% в те-
чение 5 лет.

Рис. 3. Графическое представление модели «выживания» Каплана–Майера  
(Kaplan-Meier survival curve)
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Также в проведенном исследовании получены свиде-
тельства наличия признаков управленческого окапыва-
ния. Так, отсутствие смены ГД более чем в 17% АО за деся-
тилетний период говорит о недоиспользовании практики 
ротации топ-менеджмента этих компаний. По  данным 
компании PwC, за период с 2006 по 2014 г. медианные по-
казатели продолжительности пребывания в должности 
в крупных компаниях (2500 по миру) составляют около 
5 лет (от 4,9 до 5,9 года в разные периоды). Например, со-
гласно Coates, Kraakman, за период с 1993 по 2003 г. обо-
рот ГД значительно колебался: в 1993 г. он составлял 8,6%; 
в  2000 и 2001  гг. вырос до 17,8 и 22,1% соответственно; 
к 2003 г. снизился до уровня 12% [4]. 

В исследовании Р.  Капелюшникова, Н.  Деминой от-
мечено, что в период 1995–2003 гг. в промышленности 
России существовало два типа предприятий, в одном 
из которых высшее руководство прочно закрепилось 
на продолжительный срок, а в другом директора меня-

Таблица 5 – Изменения основных характеристик ГД за период 2007–2016 гг.

Год Age Tenure Direct Female, % Foreign, % Share holder, % On board, %

2007 45,992 3,379 1,794 14,2 5,6 40,7 16,3

2008 46,349 3,698 1,815 14,3 5,7 39,2 16,2

2009 46,713 4,039 1,900 14,5 5,6 37,5 16,0

2010 46,906 4,352 1,946 15,0 5,7 35,7 15,7

2011 47,228 4,492 1,958 15,3 5,8 33,4 15,5

2012 47,554 4,703 1,974 15,7 6,0 31,5 14,9

2013 47,940 4,947 2,077 15,9 4,9 30,7 14,6

2014 48,483 5,188 2,264 16,4 4,0 30,4 14,6

2015 49,247 5,629 2,372 16,5 3,1 29,9 14,4

2016 49,843 6,086 2,566 16,9 2,5 29,3 14,1

2017 50,551 6,497 2,752 17,4 2,4 28,4 14,1

Total 48,325 5,111 2,214 16,0 4,3 32,0 14,9

лись многократно по истечении небольших временных 
промежутков [2]. Это повлияло на то, что при доволь-
но высоком среднем уровне сменяемости (ежегодно 
смена гендиректора происходила примерно на каж-
дом десятом предприятии) директорский корпус не 
обновился полностью: примерно на 40% предприятий 
гендиректора сохранили свою позицию еще с доприва-
тизационного периода. При этом средний стаж работы 
ГД варьировался в промежутке 8–10 лет. Одной из мер, 
предотвращающих управленческое окапывание, явля-
ется введение регламентов, ограничивающих длитель-
ность контракта с ГД [17].

В качестве дальнейших направлений исследования 
планируется на основе созданной базы данных провести 
анализ влияния результативности компании на сменяе-
мость ГД, а также рассмотреть, насколько смена ГД влияет 
на результаты деятельности компании. 
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RELATIONSHIP MARKETING

INDUSTRIAL MARKET

MARKETING PRODUCTIVITY INDICATORS

BALANCED SCORECARD

RELATIONSHIP MARKETING PROGRAM

CUSTOMER LIFETIME VALUE

Measuring Relationship Marketing Productivity  
in the Industrial Market

Abstract

The paper systematizes theoretical and methodological approaches to the study of the influ
ence of marketing activities involved in building relationships with partners on an organization’s 
performance indicators. The article aims to design a system of indicators and a set of methods 
for measuring relationship marketing productivity in the industrial market. The methodological 
basis is the works of the leading Russian and foreign scientists on examining the content and 
productivity of relationship marketing in the industrial market, as well as on forming customer 
metrics and a marketing balanced scorecard. The methods for evaluating relationship market
ing productivity in the industrial market combines methods of mathematical statistics (single
factor analysis of variance, construction of contingency tables, pairwise correlation analysis) 
and expert methods (indepth interviews). The authors develop a balanced scorecard of rela
tionship marketing of an industrial enterprise on the basis of Kaplan and Norton’s business 
perspectives. We establish the stages of evaluating the productivity of relationship marketing in 
the industrial market and test scientific hypotheses about the factors determining the productiv
ity of relationship marketing. The authors try out the proposed method at the Aramil Plant of Ad
vanced Technologies and introduce a relationship marketing program. Due to implementation of 
the relationship marketing program in 2017, the plant’s revenue increased by 1.4%. The results 
of calculations confirm the hypotheses that customers with a high level of satisfaction have the 
largest share in the company’s sales volume and employees with a high level of satisfaction 
establish the longest relationships with the clients. We also prove the correlation between sat
isfaction of the target segment’s customers and their lifetime value.

INTRODUCTION
The industrial market is a system of relationships between economic subjects 

resulting in acquisition of goods which are then used in production of other prod-
ucts and services. In the context of positive shifts happening in the Russian econ-
omy, the market environment for industrial enterprises maintains a high level of 
uncertainty, which is due to the unfavourable foreign economic situation. In this 
regard, industrial companies are forced to seek ways to enhance sales efficiency 
through the use of marketing and by improving interaction with corporate clients 
and end-users. Competent management in the field of relationship marketing at 
industrial enterprises allows optimizing marketing costs, maintaining a stable po-
sition in the market and improving competitiveness even in the face of a fall in 
products sales. The problem of measuring the results of relationship marketing is 
widely debated by both scientists and business practitioners, but an integrated 
methodological approach to its solution is still under development. The main dif-
ficulty is to establish the relationship between marketing activities and financial 
performance of a company.

The process of establishing and developing relationships with customers, 
which reflects the importance of retaining partners, has been the object of re-
search for many decades. Finch et al. underline the interdisciplinary nature of re-
lationship marketing concept that finds itself at the intersection of management, 
psychology and sociology [12. P. 171]. They arrive at the conclusion that the quality 
of relationships is an integral part of consumer behaviour when deciding to make 
a purchase [13. P. 15]. Sheth et al. emphasize the importance of a number of as-
pects in relationship marketing, such as cooperation, creation and appreciation of 
value for those involved in the relationships [21. P. 140].
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Оценка результативности  
маркетинга взаимоотношений  
на промышленном рынке

Аннотация

Статья посвящена систематизации теоретикометодологических подходов к исследова
нию влияния маркетинговой деятельности по выстраиванию отношений с партнерами на 
показатели эффективности организации. Исследование направлено на разработку системы 
показателей и методического инструментария оценки результативности маркетинга взаимо
отношений на промышленном рынке. Методологическая база включает труды ведущих рос
сийских и зарубежных ученых, посвященные исследованию содержания и результативности 
маркетинга взаимоотношений в данном секторе рынка, формированию клиентских метрик 
и сбалансированной системы показателей маркетинга. Методический инструментарий объ
единяет методы математической статистики (однофакторного дисперсионного анализа, по
строения таблиц сопряженности, парного корреляционного анализа) и экспертные методы 
(глубинное интервью). Авторами предложена сбалансированная система показателей мар
кетинга взаимоотношений промышленного предприятия на основе бизнесперспектив Р. Ка
плана и Д. Нортона. Определены этапы оценки результативности маркетинга взаимоотноше
ний на промышленном рынке. Протестированы научные гипотезы о факторах, определяющих 
результативность маркетинга взаимоотношений. Методический подход апробирован на Ара
мильском заводе передовых технологий, внедрена программа маркетинга взаимоотноше
ний. По итогам реализации программы в 2017 г. доход завода увеличился на 1,4%. Результа
ты расчетов подтвердили гипотезы о том, что клиенты с высоким уровнем удовлетворенности 
имеют наибольшую долю в объеме продаж компании, сотрудники с высоким уровнем 
удовлетворенности устанавливают наиболее продолжительные отношения с клиентом.  
Обоснована зависимость между удовлетворенностью потребителей целевого сегмента и их 
пожизненной ценностью.
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МАРКЕТИНГ ВЗАИМООТНОШЕНИЙ

ПРОМЫШЛЕННЫЙ РЫНОК
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МАРКЕТИНГА

СИСТЕМА СБАЛАНСИРОВАННЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ
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ВЗАИМООТНОШЕНИЙ

ПОЖИЗНЕННАЯ ЦЕННОСТЬ КЛИЕНТА

JEL classification

M31, C12, C81

Lagutaeva et al. conduct a research using machine learning methods and 
reach the conclusion that the application of a full range of marketing practices by 
companies produced less financial effect compared to the focused application of 
relationship marketing tools. Those enterprises developing relationship marketing 
proved to be more financially efficient, as they were more successful in integrat-
ing into market interactions and responded more flexibly to changes in market 
conditions [7. P. 7]. The results of the study confirm the relevance of the scientific 
problem of measuring the productivity of relationship marketing and determin-
ing the relationship between companies’ programs for relationship marketing and 
financial results of their activities. For industrial enterprises, this issue is of special 
relevance since their performance efficiency is largely dependent on a competent 
approach to constructing relationships with a limited number of partners and 
main buyers of their products.

The purpose of the paper is to develop a system of indicators and stages of 
measuring the productivity of relationship marketing of an industrial enterprise 
in the B2B market. The study represents the next step in the authors’ research in 
the field of methods for measuring relationship marketing productivity in the in-
dustrial market [4; 18]. To achieve the stated goal, we set and accomplished the 
following tasks:

1) to develop a marketing balanced scorecard that allows evaluating the pro-
ductivity of relationship marketing of an industrial enterprise;

2) to establish and test the stages of measuring the productivity of relationship 
marketing.
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THEORETICAL AND METHODOLOGICAL APPROACHES  
TO MEASURING THE PRODUCTIVITY  
OF RELATIONSHIP MARKETING

Scientific research considers productivity evaluation as 
one of the main components of the process of relationship 
marketing management, while emphasizing its special im-
portance for making marketing decisions. We have analysed 
a number of scholarly sources and singled out several ap-
proaches based on the principles of selecting key indicators 
of relationship marketing productivity (Fig. 1).

1. Company – Customer retention – Profitability. Gronroos’s 
model – one of the first models of relationship feedback – 
is based on the concept of customer relationship life cycle or 
a profit chain in which a company’s profitability is a result of 

relationship marketing, and the core factor in profitability is 
customer satisfaction that is the key to its retention [14. P. 8]. 
Most researchers question this model and suggest extend-
ing it with employee satisfaction and retention, good quality, 
which results in customer satisfaction, their retention and an 
increase in profitability (see, for example, [15. P. 184]). Devel-
oping this approach, Storbacka et al. propose a model dem-
onstrating the influence that a large number of factors exert 
on the profitability of relationships. According to the authors, 
these factors embrace service quality, customer perception 
of value, customer’s perceived sacrifice, customer commit-
ment to the company, customer satisfaction, customers’ de-
pendence on the company, the availability of alternatives for 
interaction and the longevity of the relationships [22. P. 23].

Classi�cation of methodological approaches to measuring relationship marketing productivity
(by the criteria of the diversity of the company’s partners and the outcome of relationships)

1. Company –
Customer retention – 

Pro�tability

3. Company – 
Creating value 

jointly with the customer

Gronroos, 1994
Simple model of relationship 
feedback. 
Indicators: Satisfaction, customer 
retention, the company’s pro�tability

2. Supplier – 
Company – 

Customer

Hougaard & Bjerre, 2002, et al.
Indicators: Supplier and consumer 
interaction costs, pro�t from consumer 
interaction

5. Company – Integration of marketing 
into a company’s general management system

Oyner, 2008
Indicators: Balanced scorecard

Sheth, Parvatiyar & Sinha, 2013, et al.
Indicators: Kaplan and Norton’s balanced scorecard, loyalty index, 
customer satisfaction level, the degree of the company’s satisfaction 
with relationships with its partners, etc.

Gummerson, 1999
Extended model of relationship 
feedback.
Indicators: Satisfaction and retention 
of employees and customers, 
the company’s pro�tability

Storbacka et al., 1994
Integrated model of relationship 
feedback.
Indicators: Service quality, value, 
commitment, customer satisfaction, 
power of the supplier and the customer, 
stable and lasting relationships, 
patronage, relationship costs, 
revenue and pro�t 
from the relationships

Rust et al., 2004
Indicators: Awareness, level of satis-
faction, uniqueness and sustainability 
of privileges, brand loyalty, customer 
experience

4. Company – 
Network interaction e�ciency

Tretyak, 2013
Conceptual model of relationship 
marketing management.
Indicators: The system of indicators 
that allows evaluating the results 
of the network members’ interaction

Yuldasheva, 2014
Indicators: Indicators of strategic, 
economic and psychological e�ciency 
of network interaction between partners

Popova, 2014, et al.
Indicators: Strategic, economic and 
social aspects of the e�ectiveness 
of relationships and the functioning 
of the network environment

Gupta et al., 2007
Indicators: Customer lifetime value, 
customer referral value, customer 
in�uencer value, customer knowledge 
value

Bagiev, 2014
Conceptual-methodological model 
of analysing the e�ectiveness 
of interaction between subjects 
of the market network.
Indicators: Criteria re�ecting the possi-
bility of comparing the results of mar-
keting activities of the network’s 
business entities

Kushch & Smirnova, 2010
Indicators: Total number of customers, 
volume of consumer purchases, 
total customer costs, retention 
coe�cient, marginal revenue 
per consumer

Dvoryashina, 2015, et al.
Indicators: Relational, behavioural, 
�nancial customer metrics

Fig. 1. Methodological approaches to measuring relationship marketing productivity
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Most of the listed factors cannot be represented in the 
form of quantitative values and evaluate their dynamics, 
therefore, these models are of a theoretical nature and not 
applicable in practice.

2. Supplier – Company – Customer. Comparing the results 
of marketing and purchasing activities of a company, Hou-
gaard and Bjerre evaluate the productivity of relationships 
with the supplier, the amount of consumer costs and profit 
from interacting with consumers. These estimates are the ar-
guments in favour of choosing one of the three strategies: 
1)  a competitive strategy which suggests terminating the 
relationships; 2)  a cooperative strategy aimed at maintain-
ing long-term relationships and 3) a command strategy im-
plemented in case if the producer dominates the customer 
which allows the company to reduce costs incurred when 
interacting with clients [17].

3. Company – Creating value jointly with the customer. 
A  number of Russian and foreign researchers propose to 
measure the outcome of relationships using a set of cus-
tomer metrics [2]. Rust et al. form a set of indicators which 
includes the following: the level of the client’s awareness of 
the company and its products; uniqueness and stability of 
the privileges received by the client, the level of customer 
satisfaction; brand loyalty; client experience [20. P. 80].

Gupta et al. regard customer lifetime value (CLV) as a cash 
flow generated by a client during the life cycle and believe 
it to be the major indicator of productivity of customer rela-
tionships [16. P. 150]. In order to determine customer value, 
Kumar et al. suggest applying the indicator of customer en-
gagement value (CEV) which takes into account the level of 
emotional arousal and thinking activity that are typical of 
customers’ behaviour when making a purchase. They evalu-
ate the client’s engagement as an aggregation of the four 
indicators: customer lifetime value, customer referral value, 
customer influencer value and customer knowledge value 
[19. P. 300].

According to Kushch and Smirnova, customer metrics are 
indicators that allow establishing customer value for a com-
pany in an industrial market [6. P. 248]. Dvoryashina et al. ar-
gue that a set of customer metrics includes relational, behav-
ioural and financial indicators. The relational metrics comprise 
those related to satisfaction, such as satisfaction with the re-
lationships with the company, the supplier and the product, 
readiness to give recommendations to the supplier company, 
etc. The behavioural indicators embrace customer-company 
metrics (loyalty, customer behaviour when coming to a de-
cision to make a purchase, the supplier’s preferences, price 
premium, share of wallet) and client-client network metrics 
(partnership efficiency, social interaction, SMM-metrics). The 
financial metrics encompass the indicators of customer life-
time value, costs incurred in attracting a customer, the level of 
customer engagement, client capital [3. P. 103].

4. Company – Network interaction efficiency. In the indus-
trial market, all the participants of the value creation chain, 
which affect customer satisfaction, play a significant part 
in the productivity of relationship marketing management. 

A number of authors, therefore, believe that it is necessary 
to allow for the results of interaction with all partners when 
measuring the productivity of relationship marketing man-
agement. Pursuing the demand-chain management (DCM) 
approach, Tretyak has developed a conceptual model of rela-
tionship marketing management [22] which features all the 
creators of commodity flow as participants in the interaction: 
suppliers, manufacturers, intermediaries, customers that 
take part in creation of added value during the process of 
production, distribution and consumption of the goods pro-
duced. According to Tretyak, this approach implies searching 
for new tools that would allow measuring the productiv-
ity of relationships between all participants of the network 
[10.  P.  53]. Bagiev proposes a verbal model for evaluating 
economic performance of marketing initiatives which em-
braces indicators that characterize the level of marketing 
activity of all business subjects within the network [1. P. 11].

The system of metrics developed by Yuldasheva to per-
form the integrated assessment of implementation of strat-
egies for improving customer satisfaction is also premised 
on the principles of expanding the concept of supply chain 
management and transforming it into relationship network 
management. If  employed, this approach suggests using 
the indicators of strategic, economic and psychological ef-
ficiency and integrated indicators that make it possible to 
establish the level of satisfaction of the network’s stakehold-
ers [11. P. 73]. Popova proposes to assess strategic, economic 
and social aspects of relationship productivity and the func-
tioning of the network environment within the framework of 
value chain [9. P. 139].

5. Company – Integration of marketing into a company’s 
general management system. Oyner measures marketing ef-
ficiency from the standpoint of the entire system of business 
management and adopts an integrated approach founded 
on a balanced scorecard which reflects links between mana-
gement levels in an organization, the congruence between 
strategic and operational goals and actions, monetary and 
non-monetary indicators [8.  P.  42]. Sheth  et  al. also recom-
mend applying a balanced scorecard that reflects the goals 
and objectives of specific relationship marketing programs. 
The specificity of the implemented marketing programs pre-
determines the choice of performance metrics which may 
include Kaplan and Norton’s balanced scorecard construct, 
Reichheld’s Net Promoter Score (NPS), the evaluation of cus-
tomer satisfaction and the company’s satisfaction with the 
relationships with partners, and other indicators [21. P. 119].

Having analyzed the theoretical and methodological ap-
proaches to measuring relationship marketing productivity, 
we managed to ascertain the following facts:

1) all the authors recognize the relevance of building 
strong relationships with customers and business partners, 
as well as the importance of assessment of return on invest-
ment in the company’s relationships for achieving better fi-
nancial performance;

2) there is a need for regular information updating about 
the market and the its participants, organization of informa-
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tion exchange which is required for calculating and analys-
ing relationship marketing productivity;

3) there is a lack of single approach to developing a sys-
tem of customer metrics and relationship marketing produc-
tivity indicators; there is a wide range of indicators of effective 
interaction with customers and other partners of a company.

We arrive at the conclusion that it is still urgent and prac-
tically important to resolve the scientific problem of devis-
ing a system of indicators characterizing relationship mar-
keting productivity that would combine customer metrics 
and indicators focused on the importance of relationship 
management in the development of all business prospects 
of a company which are most correlated with a balanced 
scorecard. Such an approach stimulates integration of mar-
keting in the management system of all business processes 
of a company and creation of extra value due to interaction 
with customers.

DEVELOPMENT OF A RELATIONSHIP MARKETING  
BALANCED SCORECARD

The specificity of the industrial market which resides in 
a combination of relationships among a wide range of part-
ners determines the need to integrate marketing perfor-
mance indicators into the corporate system for evaluating 
the company’s performance. The authors of the current re-
search stick to an integrated approach that corresponds to 
the requirements of today’s industrial enterprises. Extending 
Sheth et al.’s approach, we devise a relationship marketing 
balanced scorecard (RMBS) based on Kaplan and Norton’s 
balanced scorecard construct (Table 1).

While keeping a financial component as the main param-
eter of a managerial and business process, the system at the 
same time places a high emphasis on a set of criteria that as-
sociate a long-term financial success with such indicators as 
clientele, internal processes, employees and systematic work 
of the whole company [5. P. 25].

Financial indicators characterize return on investment in 
building relationships and are indicators of the correspond-
ence between the relationship marketing strategy and the 
company’s corporate goals. The indicators for the business 
perspective “Relationships with customers” are the key ones 
for assessing the results of relationship marketing manage-
ment. The presented indicators, calculated and analyzed, al-
low an industrial enterprise to identify a group of clients to 
concentrate its attention on and develop cooperation with 
a view to retaining customers having the largest share in the 
company’s sales volume. The indicators for the business per-
spective “Internal business processes” make it possible to es-
tablish the types of activities which are of the greatest impor-
tance for customers in the industrial market affecting their 
decision on further cooperation with the company. For in-
dustrial enterprises, the most significant aspects of coopera-
tion are the following: the correspondence between product 
quality and production process specifications, timely order 
fulfilment, stock availability and high-quality maintenance 
service.

A company’s employees also contribute extensively to the 
process of value creation. For industrial enterprises, the deci-
sive factor in the success of relationship marketing is invest-
ment in and smart management of employees’ intellectual 
capital. For this reason, we believe it is expedient to include 
employee satisfaction in the RMBS indicators for the business 
perspective “Training and growth“. This indicator is a factor 
that ensures high work performance of employees. To meas-
ure employee satisfaction, we employ a method for assessing 
customer satisfaction (CSAT). Employees are asked a question 
“Would you recommend working for this company to your rel-
atives, partners and friends?”. Those who on a ten-point scale 
choose a score of 9 or 10 were classified as employees with 
high satisfaction.

In addition to the four classic trends in business develop-
ment proposed by Kaplan and Norton – finance, customer 
relationships, internal business processes, training and 
growth – we propose fostering relationships with suppliers. 
We suggest that the RMBS indicators for the business per-
spective of “Relationships with suppliers” should embrace 
such indicators as the longevity of a supplier relationship, 
the percentage of raw materials (components) of the proper 
quality that came into production, fulfilment of obligations 
by supplier, the cost of raw materials (components) and sup-
plier satisfaction with cooperation with the company. These 
indicators mirror the factors which affect the productivity of 
a customer relationship, since they are the characteristics of 
the elements of the value chain for customers in the indus-
trial market.

We claim that in order to obtain a holistic picture of the 
productivity of relationship marketing management, it  is 
necessary to conduct a comprehensive analysis of the abso-
lute values of the RMBS and their dynamics, as well as to iden-
tify the interdependence of the indicators’ values for various 
business perspectives. Such an approach allows determining 
the factors influencing the values of the selected indicators, 
assessing their role in financial performance of a company 
and formulating recommendations for the development of 
the relationship marketing program.

The stages of measuring the productivity of relationship 
marketing of an industrial enterprise on the basis of a bal-
anced scorecard are presented in Fig. 2.

The final results of the productivity of relationship mar-
keting are obtained in stages after:

1) analysing the values of the RMBS indicators;
2) evaluating the correlation between the indicators’ 

values for various business perspectives using statistical  
methods;

3) conducting in-depth interviews.
During the first stage, the indicators’ values are analyzed 

and a preliminary conclusion about a company’s perfor-
mance for each business perspective is made. At the same 
time, the first stage provides information about the dynam-
ics of the indicators and reveals the marketing tools which 
were introduced at the industrial enterprise. The results of 
this stage serve as the basis for issuing a set of recommenda-
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tions on increasing the productivity of customer relationship 
and adjusting the relationship marketing strategies for inter-
acting with customers and suppliers.

The second stage is designed to identify the cause and 
effect relationships between the marketing indicators and 
various business perspectives with the use of mathematical 
statistics methods that allow pinpointing the avenues for en-
hancing the productivity of relationship marketing.

At the third stage, in-depth interviews are conducted with 
managers or staff of the companies that represent the target 
segment (these companies have shown a relatively low level 
of satisfaction) in order to identify and eliminate problems in 
interaction with key consumers. In-depth interviews aim to 
evaluate the indicators for the business perspective “Internal 
business processes”. These indicators can be differentiated 
by customer groups in the industrial market, and, unlike a 
standardized questionnaire, an in-depth interview provides 
unique information about the special features of the produc-
tion process, its location, delivery date, details of the mainte-
nance service, etc.

The distinguishing feature of the proposed method for 
measuring the productivity of relationship marketing of an 
industrial enterprise is an integrated selection of indicators 
that encompass the metrics designed to evaluate the out-
come of the relationships with the key participants in the 
production chain (corporate clients and suppliers), as well 
as to establish the extent to which business processes are 
concentrated on the industrial customer which pays special 
attention to the following aspects of relationships: the corre-
spondence between the product quality and the production 
process, timely order fulfilment, stock availability, the quality 
of maintenance and customer service.

MEASURING RELATIONSHIP MARKETING PRODUCTIVITY  
OF AN INDUSTRIAL ENTERPRISE  
USING A BALANCED SCORECARD

The evaluation of relationship marketing productivity us-
ing the RMBS is illustrated by the case study of the Aramil 
Plant of Advanced Technologies (APAT)1. The plant special-

1 Aramil is a town in Sverdlovsk oblast, Russia.

Table 1 – A relationship marketing balanced scorecard of an industrial enterprise

Business 
prospect

Objectives of relationship marketing Relationship marketing indicators

Finance Stimulating product consumption A product’s share in total revenue

Relative price

Increasing sales rate Growth rates in sales

Annual Recurring Billings (ARB)

Customer 
relationships

Identification of target segments of 
the market and success factors of 
relationship marketing within target 
segments

Total number of customers

The share of target customers

Purchase frequency

Repeat order rate

Customer share in sales volume

Customer Retention Rate (СRR)

Customer Profitability (CP)

Customer Lifetime Value (CLV)

Customer Satisfaction (CSAT)

Net Promoter Score (NPS)

Longevity of a customer relationship

Share of new customers

Internal 
business 
processes

Customeroriented business processes, 
building relationships with customers

Stock availability (the percentage of outofstock products)

Timely order fulfillment

Maintenance service level

Evaluation of product quality

Training and 
promotion

Employee satisfaction Employee satisfaction indicator

Supplier 
relationships

Building longterm relationships with 
suppliers

Longevity of a supplier relationship

The percentage of raw materials of the proper quality that came into 
production

Supplier satisfaction

Fulfilment of obligations by supplier

The cost of raw materials
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izes in the production of pipes insulated with polyurethane 
foam and insulating elements for pipes and pipeline systems. 
We hypothesize about the key factors in the productivity of 
relationship marketing of an industrial enterprise (Table 2).

The information base of the study includes the customer 
database of the APAT with the use of the software package 
SPSS (Statistical Package for the Social Science).

Test of Hypothesis 1. The value of one-way ANOVA 
р = 0.048 (< 0.05) and the value of F-test = 2.536 (> 1) confirm 
the statistical significance of the differences in the mean va-
lues of the groups of variables under verification. This allows 
us to arrive at the conclusion that customers with better sat-

isfaction have the largest share in the company’s total sales 
volume, and vice versa. Consequently, the contribution of 
customer relationships to the company’s annual income is 
largely dependent on customer satisfaction with the product 
and the interaction process with the company.

Test of Hypothesis 2. The values р ≤ 0.05 and F-test = 5.38 
(> 1) confirm the hypothesis that the company’s employees 
with a high level of satisfaction build a long-term relation-
ship with customers, which proves their work to be effective.

Test of Hypothesis 3. The values of the correlation coef-
ficients for both the entire customer database (R = 0.349 
when p ≤ 0.01) and the target segments (R = 0.631 when 

 
 

Fig. 2. The stages of evaluation of relationship marketing productivity using the RMBS
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p ≤ 0.01) demonstrate that there is a positive correlation be-
tween customer profitability and customer satisfaction with 
the interaction process with the company. In  addition, this 
correlation is much higher for the target segment (R = 0.631 
when p > 0.5) if compared to the company’s entire customer 
database. At the same time, rather low values of correlation 
coefficients indicate that, apart from customer satisfaction, 
there are other factors influencing profitability which are as-
sociated with the peculiarities of the business. It is necessary, 
therefore, to identify these factors by using the technique 
of in-depth interviewing with clients and by examining the 
specificity of the key customers’ business.

The method of in-depth interviewing helped us to find 
that, according to a certain amount of customers of the 
Aramil Plant of Advanced Technologies, the company was 
sometimes irregular in fulfilling the order in full and pro-
viding a timely warranty repair of insulants. We have re-
vealed the need to organize the system for online orders 
and online support. These weaknesses of the organisational 
mechanism for establishing a customer relationship require 

a marketing program and activities aimed at increasing 
relationship marketing productivity to be developed. The 
authors also gave some recommendations to the APAT: to 
forge closer relationships with organizations exhibiting a 
relatively low level of satisfaction and prospective values 
of customer lifetime value (CP and CLV); to arrange visits 
of sales managers and technical support specialists to the 
enterprises; to initiate personal contacts with those who 
are responsible for procurement; to ensure the targeting of 
information sent to an organization; to track the feedback 
regularly.

The implementation of the proposed measures in 2017 
resulted in the overall positive dynamics of all the RMBS indi-
cators (Table 3).

The overall dynamics of all the indicators of relationship 
marketing productivity of the enterprise is positive; the va-
lues of consumer loyalty index, customer retention rate and 
customer profitability have increased. Implementation of the 
measures for enhancing relationship marketing productivity 
resulted in an increase in the company’s revenue by 1.4%.

Table 2 – Hypotheses about the factors affecting relationship marketing productivity (the case study of the APAT)

Hypothesis Methods for testing the hypothesis

1. Customers with better satisfaction have the largest share in the company’s 
total sales volume

Oneway ANOVA, analysis of contingency tables

2. Employees with a high level of satisfaction build a longterm relationship with 
customers

Oneway ANOVA, analysis of contingency tables

3. There is an interrelation between target customer satisfaction and customer 
lifetime value

Pairwise correlation analysis

Table 3 – The dynamics of the RMBS indicators of the Aramil Plant of Advanced Technologies  
after the implementation of the relationship marketing program in 2017

Indicator Values of marketing metrics Increment to 2016, %

1. Total number of customers 74 companies 0

2. Number of the target segment customers 30 companies 3,45

3. Share of customers in the target segment “large customers”, % 40,5 1,5

4. Share of the target segment customers in sales volume, % 92 3

5. Net Promoter Score in the target segment (NPS), % 52,3 4,3

6. Net Promoter Score (NPS), % 32,4 4

7. Target segment customer profitability, rubles
CP of the most profitable customer
CP of the least profitable customer

11 698 136,13
1 415 129,71

1,2
0,9

8. Customer retention rate (CRR), % 89,8 0,9

9. CLV of the target segment customer, rubles
CLV of the most profitable customer
CLV of the least profitable customer

47 319 487,59
5 724 263,42

5,39
6,07

10. Share of new clients, % 2,8

11. Average duration of a customer relationship, years
Average duration of a target segment customer relationship

6,12
6,52

14,39
14,59

12. Annual income 1,4

13. Employee satisfaction, score Score 7,96
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CONCLUSION
The conducted research proved the relevance of meas-

uring relationship marketing productivity of an industrial 
enterprise in the B2B market, which allowed evaluating the 
return on investment in customer relationships and its influ-
ence on the company’s financial performance.

The authors distinguished the five methodological ap-
proaches to measuring the productivity of relationship mar-
keting based on the various criteria of the diversity of the 
company’s partners and the outcome of relationships: Com-
pany – Customer Retention – Profitability; Supplier – Com-
pany – Customer; Company – Creating value jointly with the 
customer; Company – Network interaction efficiency; Com-
pany – Integration of marketing into a company’s general 
management system.

The authors chose to apply the integrated approach as 
the one corresponding to the specificity of the industrial 
market and today’s business requirements. To hold a holistic 
view of the productivity of relationship marketing manage-
ment, the authors split the integrated analysis of the RMBS 
indicators and their dynamics into stages and identified the 
interrelation of the marketing indicators for various business 
perspectives.

To test the proposed approach, we measured relation-
ship marketing productivity of the Aramil Plant of Advanced 
Technologies and put forward the following hypotheses:

1) customers with better satisfaction have the largest 
share in the company’s total sales volume;

2) employees with a high level of satisfaction build a long-
term relationship with customers;

3) there is an interrelation between target customer satis-
faction and customer lifetime value.

The hypotheses were tested using statistical methods 
and by holding in-depth interviews with customers and sup-
pliers. The test results confirmed that relationships with part-
ners exerted a significant effect on the industrial enterprise’s 
financial performance. The calculation of the RMBS indicators 
and their analysis made it possible to design a relationship 
marketing program, the implementation of which resulted in 
an increase in the company’s revenue.

The strengths of the authors’ approach to measuring the 
productivity of relationship marketing are:

1) optimization of the system of marketing indicators;
2) assessment of return on investment in marketing ac-

tivities for all business perspectives;
3) attention to the role of suppliers in measuring relation-

ship marketing productivity of an industrial enterprise;
4) a possibility to adjust the goals and strategies of re-

lationship marketing management according to the results 
of the analysis of absolute values and the dynamics of the 
balanced scorecard of relationship marketing of an industrial 
enterprise. 
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