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Аннотация. В условиях усиливающейся конкуренции и роста рыночной власти потребителей компании ищут новые спо-
собы создания и сохранения конкурентных преимуществ. Маркетинговые подразделения играют ключевую роль в фор-
мировании конкурентоспособности организации, однако на практике координация маркетинговых процессов, затраги-
вающих различные отделы компании, сталкивается с проблемой разнонаправленных подходов в управлении. В статье 
рассматриваются подходы к управлению брендом и лояльностью клиентов к нему как основным маркетинговым про-
цессам с фокусом на стратегиях постановки целей. Методология исследования опирается на классическую концепцию 
маркетинга, а также теоретические концепции управления брендом и лояльностью клиентов. Эмпирическую основу 
составили данные глубинных интервью с директорами по маркетингу 20 российских компаний, проведенных в ноябре 
2022 г. Результаты интервью, обработанные с использованием контент-анализа и метода репертуарных решеток, выявили 
отсутствие системного подхода к постановке целей: управление брендом ориентировано на достижение краткосрочных 
финансовых целей, в то время как управление лояльностью клиентов акцентирует внимание на долгосрочных марке-
тинговых задачах. Отсутствие синхронизации целей приводит к несогласованности в выборе методов и оценке успеха 
выполнения поставленных задач. Полученные результаты способствуют более глубокому пониманию механизмов поста-
новки целей в управлении брендом и лояльностью клиентов, а также выявляют пробелы синхронизации маркетинговых 
стратегий.  
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Таким образом, возникает необходимость управле-
ния брендом и лояльностью клиента как двумя взаи-
мосвязанными маркетинговыми процессами [Третьяк, 
Ребязина, Ветрова, 2015], несмотря на особенности ме-
неджмента и специфику организационной структуры 
компаний, причем данная взаимосвязанность должна 
выстраиваться на всех уровнях – от постановки целей 
до оценки эффективности и результативности. Теоре-
тическая дискуссия на данную тему в большей степени 
тяготеет к традиционному формату – рассмотрению 
управления брендом [Keller, 1993; Aaker, 1996; Kapferer, 
1996] и лояльностью клиентов к нему [Best, 2009; Gra-
nados et al., 2021] по отдельности, несмотря на то, что 
в концепцию управления брендом лояльность кли-
ентов имплицитно вшита как одна из промежуточных 
целей и метрика, определяющая успех бренда [Aaker, 
Joachimsthaler, 2000; Davis, 2002; Nam, Ekinci, Whyatt, 
2011], а в концепциях управления лояльностью бренд-
менеджмент является важным инструментом коммуни-
кации с клиентом [Best, 2009; Cuong, 2020].

В статье представлены результаты пилотного ис-
следования, направленного на выявление подходов 
к управлению брендом (процесс А) и управлению 
лояльностью клиентов к нему (процесс Б) на уров-
не постановки целей. В данном исследовании мы не 
пытаемся в полной мере проанализировать подходы 
к управлению брендом и лояльностью клиентов в рам-
ках всех бизнес-процессов (постановка целей, вы-
бор способов их достижения, оценка эффективности 
и результативности их достижения), а скорее иллю-
стрируем потенциальную проблематику, возможные 
разрывы в подходах к постановке целей и продол-
жаем исследовательскую дискуссию по выявлению 
инструментов и метрик для построения взаимосвя-
занного управления брендом и лояльностью к нему 
[Gidakovich, 2021]. Мы фокусируемся на уровне поста-
новки целей, поскольку синхронизация подходов к це-
леполаганию является первым шагом на пути реализа-
ции всего процесса бренд-менеджмента и управления 
лояльностью клиента. Если цели будут разными и от-
личаться по длительности горизонта планирования 
или функциональному характеру, то ожидать слажен-
ности в этом направлении достаточно затруднительно.

ТЕОРЕТИЧЕСКИЙ ОБЗОР
Постановка цели как отправная точка в маркетин-
говой деятельности компании. Деятельность отдела 
маркетинга во многом определяет успех компании, 
цель которой заключается в предоставлении ценности 
потребителям при одновременном получении при-
были [Best, 2009], а ее успешность зависит от того, на-
сколько директора по маркетингу способны встретить 
новые вызовы: внедрить современные организацион-
ные структуры для перехода от массового маркетинга 
к персонализированному, нанять квалифицированных  

ВВЕДЕНИЕ
Новые экономические условия с высокой степенью 
неопределенности, рост и масштабирование конку-
ренции, повышение рыночной власти клиентов тре-
буют от компаний поиска новых возможностей для 
формирования устойчивого конкурентного преиму-
щества на рынке [Ребязина, Смирнова, 2023]. Сегод-
ня взаимодействие с клиентом становится важнее, 
чем когда бы то ни было, поэтому массовый марке-
тинг уступает место персонализированному [Kotler, 
Kartajaya, Setiawan, 2016]. Как следствие, компания 
должна координировать все функции с деятельно-
стью маркетингового отдела, выстраивая свои про-
цессы «от клиента», в то время как маркетинговый 
отдел должен показывать высокую степень синхрони-
зации сотрудничества с другими отделами компании, 
в том числе в рамках построения маркетинговых прак-
тик. В действительности происходит другое: компании, 
называя себя ориентированными на рост, показывают 
значительную разобщенность внутриорганизацион-
ной структуры и, как следствие, незначительные фи-
нансовые результаты, поскольку маркетинг в компани-
ях становится обособленным от разработки продукта, 
продаж и обслуживания клиентов [Ellis, Brown, 2017] 
и на более поздних этапах зрелости компании – еще 
и децентрализованным или матричным [Toledo, 2011], 
что приводит к сложностям в построении клиентоори-
ентированных или клиентоцентричных бизнес-моде-
лей [Ellis, Brown, 2017]. 

В таком контексте управление брендом и лояльно-
стью потребителей к нему становится для компаний 
не просто способом идентифицировать свой про-
дукт среди конкурентов [Домнин, Старов, 2017] и при-
влечь постоянных клиентов [Nam, Ekinci, Whyatt, 2011], 
но и основным драйвером формирования маркетин-
говых практик, ориентированных на клиента, и глав-
ными маркетинговыми активами компании [Rust et al., 
2004]. Отсутствие синхронизации в управлении дан-
ными процессами, разделение ответственности за до-
стижение поставленных целей негативно сказывается 
на эффективности деятельности компании. Нередко 
управление брендом и управление лояльностью кли-
ентов к нему находятся в зоне ответственности разных 
руководителей высшего звена. Например, управление 
брендом подразумевает работу с клиентом на верх-
нем уровне «воронки продаж» и закреплено за отде-
лом маркетинга, в то время как управление лояльно-
стью к бренду должно обеспечить возврат клиента, 
и эту функцию выполняет отдел клиентского сервиса. 
Подобная ситуация помимо снижения результативно-
сти работы отделов может приводить к удвоению мар-
кетинговых инвестиций в развитие этих направлений 
в компании [Frosen, Stewart, 2023]. Деятельность орга-
низации становится менее прозрачной, а значит, сни-
жается ее привлекательность для акционеров и дру-
гих потенциально заинтересованных сторон.
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предметной направленности [Гаврилюк, 2013]. В на-
шем исследовании бренд рассматривается в широ-
ком смысле, без привязки к определенному типу.

Директора по маркетингу используют различные 
подходы к постановке целей в управлении брендом: 
финансовые (связанные с увеличением объема про-
даж, доли рынка, прибыли) и маркетинговые (направ-
ленные на формирование капитала бренда и лояльно-
сти клиентов к бренду) [Hanssens, Pauwels, 2016]. 

В статье проанализированы основные концепции 
управления брендом, обнаруженные в научных жур-
налах уровня Q1 и Q2 либо представленные моно-
графиями, которые рассматривают его как отдельное 
направление маркетинговой деятельности [Keller, 
1993; Aaker, 1996] или взаимосвязанное с управлени-
ем лояльностью клиента [Nam, Ekinci, Whyatt, 2011; 
Gidakovich, 2021]. В результате анализа выделены ос-
новные цели управления брендом, а также определен 
их характер по функциональному типу цели и времени 
планирования. Результаты анализа подходов к целепо-
лаганию в бренд-менеджменте представлены в табл. 1.

Анализ концепций управления брендом иллюстри-
рует наличие фокуса на постановку долгосрочных 
маркетинговых целей, например создание идентич-
ности бренда [Kapferer, 1996], его ценности для клиен-
та [Logman, 2004], которые могут преобразовываться 
в долгосрочные финансовые цели формирования ка-
питала бренда [Aaker, Joachimsthaler, 2000; Davis, 2002], 
что в итоге позволяет добиваться устойчивого конку-
рентного преимущества на рынке [Urde, 1999]. 

Все цели, представленные в табл. 1, имеют долго-
срочный характер и являются опорными в выстраива-
нии процессов управления брендом для директоров 
по маркетингу. Анализ метрик успешности достиже-
ния целей и сравнение с заявленными в исследова-
ниях целями управления бренда позволяет выделить 
формирование лояльности клиента как одну общую 
метрику определения успеха бренда на рынке, что 
косвенно иллюстрирует наличие связи между управ-
лением брендом и лояльностью клиентов к нему и от-
мечает необходимость синхронизации подходов к по-
становке целей в данных маркетинговых процессах. 

Подходы к постановке целей в управлении ло-
яльностью клиентов к бренду (процесс Б). Лояль-
ность к бренду проявляется не только через намере-
ние клиента купить продукт или услугу компании [Kim 
et al., 2018], но и через снижение чувствительности 
к цене, готовность совершать пробные покупки новых 
продуктов или услуг данного бренда, рекомендовать 
продукты или услуги, давать компании обратную связь 
[Khan, 2013]. Лояльность делится на отношенческую, 
поведенческую и их подвиды [Муравская и др., 2019]. 
Отношенческая лояльность говорит о приверженно-
сти клиента к продукту или услуге [McManus, Guilding, 
2008], намерении купить [Kim, Ko, 2012] и толерант-
ности к цене [Sánchez, Santos Vijande, Trespalacios 

маркетологов, сформировать межфункциональную 
внутреннюю кооперацию, которая невозможна без 
настройки процессов управления маркетинговыми 
практиками [Kotler, Kartajaya, Setiawan, 2016].

Путь достижения высокой эффективности и резуль-
тативности управления маркетинговыми процессами 
во многом зависит от подходов к постановке целей 
и их синхронизации. Цель является отправной точкой 
в жизнедеятельности любой компании, это тот ожида-
емый результат действий, который она может достиг-
нуть за определенный ею же период [Locke, Latham, 
2006; Fitsimmons, 2008] на всех уровнях компании. От-
сутствие целей приводит к тому, что компания превра-
щается в функциональную и не вносит вклад в общее 
экономическое развитие [Bratton et al., 2007]. Цель ста-
новится драйвером развития компании, мотивирую-
щим сотрудников выполнять свою работу лучше и бы-
стрее, правильно распределять ресурсы и определять 
приоритетные направления деятельности и сроки их 
реализации [George, Walker, Monster, 2019]. 

Цели можно разделить по длительности горизон-
та планирования: краткосрочные (горизонт достиже-
ния – 1 год), среднесрочные (1–3 года) и долгосрочные 
(3–5 лет) [Kerr, LePelley, 2013]; по функциональному 
признаку: финансовые, маркетинговые, операцион-
ные и управленческие [Мозговая, 2013]; по уровню 
организационной структуры в компании: общие для 
всей компании, для конкретного подразделения или 
каждого сотрудника [Dahlsten, Styhre, Williander, 2005].

В статье представлены подходы к постановке це-
лей с учетом различия в горизонте планирования — 
краткосрочные и долгосрочные цели. Среднесрочные 
цели не выделены отдельно из-за ограничений, свя-
занных с анализом эмпирических данных с использо-
ванием метода репертуарных решеток. Однако приме-
нение пятибалльной шкалы для оценки соответствия 
краткосрочным или долгосрочным целям позволило 
учесть среднесрочный горизонт планирования. Также 
анализируются подходы к постановке целей на базе 
функционального признака в управлении брендом 
и лояльностью клиента, которые являются основны-
ми маркетинговыми процессами [Третьяк, Ребязина, 
Ветрова, 2015], влияющими на формирование конку-
рентного преимущества [Rust et al., 2004]. 

Подходы к постановке целей в управлении брен-
дом (процесс А). Для идентификации продукта или 
услуги среди множества других компании используют 
бренд, который обозначает название, отражает сим-
вол или передает рисунок, являющийся уникальным 
для данного продукта или услуги [Kotler, 2000]. Бренд – 
сумма впечатлений [Chung, Lee, Heath, 2013], мыслей 
и эмоций клиента [Middleton, 2011; Södergren, 2021]. 
Бренды делятся по типу объектов брендинга, спосо-
бу позиционирования, форме суббрендинга [Спири-
на, 2017], типу потребителя, каналам продвижения, 
географическому охвату, стране происхождения, 
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Таблица 1 – Подходы к постановке целей в управлении брендом
Table 1 – Approaches to goal setting in brand management

Автор Цель управления брендом Тип цели  
по времени

Функциональный 
тип цели Метрика оценки достижения цели

К. Keller [1993] Создание правильного имиджа 
бренда, капитала бренда Долгосрочная Маркетинговая

Узнаваемость бренда, лояльность, 
приверженность бренду, воспринима-
емое качество

D. Aaker [1996]

Создание развитой системы 
идентичности бренда, повыше-
ние потребительского капита-
ла бренда 

Долгосрочная Маркетинговая
Осведомленность о бренде, лояльность 
и приверженность бренду, ассоциации  
с брендом, воспринимаемое качество

J. Kapferer [1996] Создание идентичности бренда Долгосрочная Маркетинговая
Узнаваемость бренда, лояльность  
к бренду, имидж бренда, ценностная 
значимость бренда

M. Urde [1999]
Достижение прочных конку-
рентных преимуществ в виде 
брендов

Долгосрочная Маркетинговая, 
финансовая

Финансовая ценность бренда, доля 
рынка, признание бренда, лояльность 
к бренду, воспринимаемое качество, 
ассоциации с брендом

D. Aaker, 
E. Joachimsthaler 
[2000]

Капитализация бренда Долгосрочная Финансовая

Спонтанная узнаваемость и с подсказ-
кой, лояльность к бренду, ассоциации 
с брендом, уникальность бренда, капи-
тал бренда 

S. Davis [2002] Капитализация бренда Долгосрочная Финансовая

Узнаваемость бренда, лояльность  
к бренду, воспринимаемое качество, 
доля рынка, капитал бренда, уровень 
вовлеченности

M. Logman 
[2004] Создание ценности бренда Долгосрочная Маркетинговая Готовность покупать, лояльность кли-

ентов

B. Ghodeswar 
[2008]

Создание сильной идентично-
сти бренда Долгосрочная Маркетинговая Удовлетворенность, лояльность кли-

ентов

J. Nam, Y. Ekinci, 
G. Whyatt [2011]

Капитализация бренда, форми-
рование лояльности клиента  
к бренду

Долгосрочная Маркетинговая Удовлетворенность, лояльность кли-
ентов, капитал бренда

D. Cuong [2020] Повышение удовлетворенно-
сти и доверия к бренду Долгосрочная Маркетинговая Доверие, удовлетворенность, лояль-

ность клиентов

P. Gidakovich 
[2021]

Капитализация бренда за счет  
взаимосвязанного управления  
брендом и взаимодействием 
с клиентом через построение 
его лояльности к бренду

Долгосрочная Маркетинговая Доверие, удовлетворенность, лояль-
ность клиентов

Gutiérrez, 2011], в то время как поведенческая больше 
фокусируется на повторных покупках [Richard, Zhang, 
2012] и положительных рекомендациях [Hajli et al., 
2017]. В статье лояльность клиента рассматривается 
в целом, без разделения на подвиды, поскольку цель 
работы – определить общие подходы к постановке 
целей в управлении лояльностью клиента как бизнес-
процессе компании. 

Мы проанализировали основные концепции 
управления лояльностью клиента из научных журна-
лов уровня Q1–Q4, а также представленные в моно-
графиях, в которых разработаны концептуальные 
модели управления лояльностью клиентов. В резуль-
тате анализа выделены цели, которые ставят исследо-
ватели в рамках управления лояльностью клиентов, 
характер этих целей по функциональному признаку 
и признаку горизонта планирования, а также метрики, 
определяющие успех достижения целей (табл. 2). 

Анализ иллюстрирует, что в управлении процес-
сом  Б, так же как и процессом А, превалируют долго-
срочные цели маркетингового характера, направлен-
ные на формирование лояльности [Best, 2009; Bowden, 
2009] и удержание клиентов [Belli et al., 2020], и цели 
финансового характера, связанные с повышением вы-
ручки и маржинальности продуктов компании [Porter, 
1985; Best, 2009]. 

Как и в процессе А, в процессе Б можно отметить 
многообразие метрик, определяющих успешность 
управления лояльностью клиентов к бренду, но ее до-
стижение является общим местом для всех проанали-
зированных концепций. 

Анализ теоретических концепций управления про-
цессами А и Б продемонстрировал наличие общих то-
чек, связанных с формированием лояльности клиента 
к бренду, а следовательно, и возможность синхрони-
зации этих процессов для формирования устойчивого 
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Таблица 2 – Подходы к постановке целей в управлении лояльностью клиентов к бренду
Table 2 – Approaches to goal setting in customer loyalty management

Автор
Цель управления 

лояльностью клиента  
к бренду

Тип цели  
по времени

Функциональный 
тип цели Метрики оценки достижения цели

М. Porter [1985]
Создание ценности для кли-
ента для формирования кон-
курентного преимущества 

Долгосрочная Маркетинговая
Коэффициент удержания клиентов, 
лояльность клиентов, воспринимае-
мое качество

A. Dick, K. Basu 
[1994]

Формирование отношения, 
лояльности клиента Долгосрочная Маркетинговая Лояльность клиента

A. Chaudhuri, 
M. Holbrook [2001] Создание доверия к бренду Долгосрочная Маркетинговая, 

финансовая
Доверие к бренду, лояльность клиен-
та к бренду

R. Best [2009]
Сфокусированность на кли-
енте, лидерство во взаимоот-
ношениях с клиентами

Долгосрочная Маркетинговая, 
финансовая

Коэффициент удержания клиентов, 
удовлетворенность, лояльность кли-
ентов, пожизненная ценность клиен-
та, готовность рекомендовать

J. Bowden [2009] Формирование вовлеченно-
сти и лояльности клиентов Долгосрочная Маркетинговая

Вовлеченность клиентов, доверие, 
удовлетворенность, лояльность кли-
ентов

J. Banyte,  
A. Dovaliene [2014]

Вовлечение клиентов в соз-
дание ценности Долгосрочная Маркетинговая Отношение, доверие, удовлетворен-

ность, лояльность клиентов

A. Belli et al. [2020]
Повышение лояльности кли-
ентов за счет программ ло-
яльности

Долгосрочная Маркетинговая

Коэффициент удержания клиентов, 
удовлетворенность, лояльность кли-
ентов, пожизненная ценность клиен-
та, готовность рекомендовать

J. Granados et al. 
[2021]

Создание ценности продукта 
для клиента Долгосрочная Маркетинговая Удовлетворенность, лояльность кли-

ента

конкурентного преимущества даже в условиях децен-
трализованного или матричного управления марке-
тингом в компаниях [Toledo, 2011]. 

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ
Качественное исследование предполагало изучение 
подходов к постановке целей в управлении процесса-
ми А (целеполагание в управлении брендом) и Б (целе-
полагание в управлении лояльностью клиентов к брен-
ду) на примере деятельности российских компаний. 
Оно является пилотным, его результаты могут стать 
темой будущих количественных исследований. В рам-
ках исследования было разослано 100 приглашений, 
на основании откликов на которые было проведено 
четыре глубинных интервью для апробации анкеты 
и 20 глубинных интервью основного трека продол-
жительностью не менее 1 ч каждое в формате онлайн. 
Сбор эмпирического материала осуществлен в ноябре 
2022 г. В результаты работы включены только 20 глу-
бинных интервью основного трека. В исследовании 
приняли участие 20 директоров по маркетингу ком-
паний, штаб-квартиры которых находятся в России; 
14  компаний-участниц не имеют представительств 
и филиалов за рубежом. Описание респондентов 
представлено в табл. 3.

Для исследования были взяты компании, различа-
ющиеся по уровню товарооборота и стандартам клас-
сификации их размера, принятым на государствен-

ном уровне: от микропредприятий до сверхкрупного 
бизнеса, различной географической принадлежно-
сти, а также разного уровня зрелости в зависимости 
от организации маркетинговых практик. Ограничения 
по выбору продуктовой специализации, принадлеж-
ности к определенной отрасли поставлены не были: 
в рамках исследования важно было установить зако-
номерности или разрывы в подходах к целеполаганию 
в управлении процессами А и Б. 

Выбор участников для исследования осуществлял-
ся по критерию непосредственного управления про-
цессами А и Б. Интервью проводились только с теми 
респондентами, кто напрямую ставит цели по управ-
лению этими процессами, оценивает результатив-
ность их достижения. 

В эмпирическом исследовании применен каче-
ственный метод – метод глубинных интервью. Все 
участники получали одинаковый стимул в интервью, 
вопросы задавались в строгом порядке, представ-
ленном в анкете. Все интервью были транскрибиро-
ваны.

Результаты интервью анализировались в два этапа. 
На первом этапе определялось, какие цели ставят пе-
ред собой респонденты в управлении брендом и ло-
яльностью клиентов к нему, какой характер имеют эти 
цели, видят ли участники исследования взаимосвязи 
и необходимость синхронизации подходов к поста-
новке целей в этих процессах. 
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Для уточнения выявленных на первом этапе ре-
зультатов был проведен второй этап анализа глу-
бинных интервью методом репертуарных решеток 
[Kelly, 1955]1. Он применяется не только в психологии, 
но и адаптирован для решения экономических за-
дач, так как репертуарные решетки позволяют вне-
сти в научный анализ не только типичное, используя 
обще групповые шкалы (параметры, характеристики), 

1 Изначально техника репертуарных решеток использова-
лась в когнитивной психологии и позволяла выявить индиви-
дуальные личностные конструкты, связанные с исследуемыми 
объектами. Личная система конструктов человека упорядочи-
вает входящую информацию. Данная система состоит из вза-
имосвязанных и иерархически расположенных конструктов, 
которые являются биполярным сортирующим механизмом, 
определяющим сходство или отличие входящей информа-
ции от тех знаний, которые есть у респондента [Kelly, 1955]. 
Репертуарные решетки в рамках решения экономических за-
дач помогают вскрыть на более глубоком уровне потребно-
сти в данном случае директоров по маркетингу в постановке 
целей в управлении брендом и лояльностью клиентов к нему. 
При этом метод репертуарных решеток значительно снижа-
ет трудности прогнозирования потребностей респондентов 
и дает результаты высокой степени точности [Максимова, 2010].

но и уникальное, связанное с личностью человека 
[Франселла, Баннистер, 1987]. В нашем исследовании 
этот метод помогает зафиксировать возможные раз-
рывы в подходах к постановке целей в управлении 
брендом и лояльностью клиентов к нему и проиллю-
стрировать характер этих разрывов, определить лич-
ностные конструкты и когнитивные «слепые пятна» 
в них относительно подходов к целеполаганию. 

Для построения репертуарных решеток использо-
вались цели, которые могут быть поставлены в управ-
лении процессами А и Б и которые были сформулиро-
ваны на основе теоретического анализа и результатов 
интервью для апробации анкеты. Все цели разделены 
по длительности горизонта планирования на кратко-
срочные и долгосрочные2 и по функциональному 
признаку – на финансовые и маркетинговые. Опера-

2 Среднесрочные цели отдельно выделены не были в свя-
зи с ограничениями анализа эмпирических данных методом 
репертуарных решеток, но использование пятибалльной шка-
лы для оценки соответствия краткосрочному или долгосроч-
ному горизонту планирования позволило учесть среднесроч-
ный горизонт планирования целей. 

Таблица 3 – Описание участников исследования
Table 3 – Description of study participants

Респондент Должность Размер 
компании*

Направление 
деятельности

Географическая 
принадлежность

Тип организационной 
структуры**

Р1 Директор по маркетингу Крупная Розничная торговля Российская Децентрализованная

Р2 Руководитель 
направления маркетинга Сверхкрупная Нефтегазовая Российская Децентрализованная

Р3 Директор по маркетингу Малая Образование Российская Централизованная

Р4 Директор по маркетингу Средняя Розничная торговля Российская Централизованная

Р5 Директор по маркетингу Крупная Розничная торговля Российская Децентрализованная

Р6 Директор по маркетингу Сверхкрупная ИТ и телекоммуникации Международная Матричная

Р7 Директор по маркетингу Крупная Услуги Международная Централизованная

Р8 Директор по маркетингу Сверхкрупная ИТ и телекоммуникации Международная Матричная

Р9 Директор по маркетингу Крупная Производство Международная Централизованная

Р10 Директор по маркетингу Крупная Производство Международная Децентрализованная

Р11 Директор по маркетингу Микро Строительство Российская Неформальная

Р12 Директор по маркетингу Малая Производство Российская Неформальная

Р13 Директор по маркетингу Крупная Розничная торговля Российская Централизованная

Р14 Директор по маркетингу Сверхкрупная Нефтегазовая Российская Матричная

Р15 Директор по маркетингу Средняя Производство Российская Централизованная

Р16 Директор по маркетингу Малая Услуги Российская Централизованная

Р17 Директор по маркетингу Средняя Образование Российская Матричная

Р18 Директор по маркетингу Малая Строительство Российская Неформальная

Р19 Директор по маркетингу Крупная Строительство Российская Централизованная

Р20 Директор по маркетингу Микро НКО Российская Неформальная

Примечание. * Размер компании: микро – выручка до 120 млн р., штат до 15 чел.; малая – выручка до 800 млн р., штат до 100 чел.; сред-
няя – выручка до 2,5 млрд р., штат до 250 чел.; крупная – выручка свыше 2,5 млрд р., штат свыше 251 чел.; cверхкрупная – выручка свыше 
100 млрд р., штат свыше 50 000 чел. ** Тип организационной структуры отдела маркетинга в компании в зависимости от зрелости раз-
вития маркетинга в организации [Toledo, 2011]: стадия 1 (наименьшая зрелость) – неформальная структура; стадия 2 – централизованная 
и функциональная; стадия 3 – децентрализованная, географически распределенная; стадия 4 – линейная, маркетинг как консалтинг; 
стадия 5 (наибольшая зрелость) – матричная.
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ционные и управленческие цели исключены из ис-
следования, так как не являются прямыми целями для 
процессов А и Б. Цели, используемые в качестве кон-
структов для построения репертуарных решеток 
и проведения второго этапа анализа результатов эм-
пирического исследования, представлены в табл. 4.

Участникам предлагалось оценить по пятибалль-
ной шкале и в соответствии с предлагаемыми кон-
структами, каким образом они ставят перед собой 
цели в управлении процессами А и Б, где 0 – цель 
не учитывается в деятельности по управлению про-
цессами А и Б, а 1–5 – цель учитывается в управ-
лении процессами А и Б, при этом она рассчитана 
(1) – на краткосрочный период, а (5) – на долгосроч-
ный (по аналогии с пятибалльной шкалой, где 1 – ми-
нимальная долгосрочность (то есть краткосрочная 
цель), а 5 – максимальная долгосрочность). Вариант 
«0» использовался для определения невалидных от-
ветов, которые не учитывались в расчете среднего 
значения во избежание смещения оценки в сторону 
краткосрочной цели. 

В табл. 5 представлен пример структуры реперту-
арной решетки. В решетке организованы поля, в ко-
торых перечислены потенциальные цели управления 
процессами А и Б из табл. 4. Данные цели в соответ-
ствии с выбранным методом анализа представляли 
два условных полюса интерпретации одной финансо-
вой или маркетинговой цели, но с учетом краткосроч-
ного и долгосрочного горизонтов планирования. Так-
же в репертуарной решетке предусмотрены поля для 

оценки данной цели, ее наличия и характера в управ-
лении процессами А и Б по отдельности. Участникам 
исследования требовалось оценить по пятибалльной 
шкале, насколько каждая цель является фокусной для 
управления процессами А и Б по отдельности, и опре-
делить через данную шкалу степень ее долгосроч
ности.

Например, участник исследования оценивал свои 
подходы к постановке целей в управлении процессом 
А и определил, что фокусом в нем является кратко-
срочная финансовая цель «увеличение оборота/вы-
ручки по продукту бренда», поэтому в графе «управле-
ние брендом» респондент поставил «1». В управлении 
процессом Б подходы респондента носят долгосроч-
ный характер, поэтому был выбран противоположный 
полюс данной финансовой цели, а именно «формиро-
вание капитала бренда», и поставлена субъективная 
оценка долгосрочности горизонта планирования «4». 
Так респондент оценил все цели табл. 4. Полная ре-
шетка (Р15) представлена в прил. 1. В репертуарной 
решетке предусмотрены поля для цитат участников 
для подтверждения их выбора конструктов и иллю-
страции аргументации данного выбора. 

Всего в рамках исследования создано 20 репер-
туарных решеток – по одной для каждого интервью. 
Сводная репертуарная решетка с оценками всех участ-
ников исследования представлена в прил. 2. Для ин-
терпретации результатов анализа методом репертуар-
ных решеток в сводной решетке рассчитаны среднее 
арифметическое значение и медиана по каждой цели 

Таблица 4 – Классификация целей для анализа результатов качественного исследования
Table 4 – Classification of goals used to analyze qualitative research results

Тип цели Краткосрочная цель Долгосрочная цель

Финансовая

Увеличение оборота/выручки по продукту бренда Формирование капитала бренда

Совершение первой покупки Увеличение частоты покупок

Повышение маржинальности продукта Повышение чистой прибыли продукта бренда

Покупка одной единицы продукта Увеличение количества единиц в чеке

Маркетинговая

Привлечение новой аудитории из текущего сегмента Формирование амбассадоров бренда

Занятие новой доли на рынке, привлечение клиентов 
новой целевой аудитории

Сохранение стабильно высокой доли рынка, 
сохранение и удержание клиентов

Формирование позитивного отношения к продукту Формирование лояльности клиента к продукту

Повышение узнаваемости бренда Повышение ценности продукта за счет бренда

Таблица 5 – Пример структуры репертуарной решетки
Table 5 – An example of the repertory grid structure

Пример цитаты Краткосрочная 
цель

Управление 
брендом

Управление 
лояльностью

Долгосрочная  
цель Пример цитаты

Я постоянно думаю, как 
мне продавать, с помо-
щью каких инструментов

Увеличение обо-
рота/выручки по 
продукту бренда

1 4 Формирование 
капитала бренда

Сейчас компания выглядит пре-
красно, стоимость сильно боль-
ше 5 млрд долларов, хотя про-
шло всего три года
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в управлении брендом и лояльностью по отдельности. 
Данные расчеты с опорой на качественное исследо-
вание не позволяют в полной мере обобщить эти ре-
зультаты, но являются дополнительной иллюстрацией 
и служат задачам диагностики потенциальных разры-
вов в управлении процессами А и Б.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
На первом этапе исследования проведен контент-
анализ глубинных интервью для определения под-
ходов к постановке целей, типа целей, их характери-
стик. Участники исследования по-разному подходят 
к организации управления процессами А и Б, кто-то 
разделяет эти два процесса на уровне организацион-
ной структуры1: «У нас есть отдельно отдел клиент-
ского анализа, у нас есть отдел по работе с данными, 
и есть мой отдел маркетинга» (Р15), – или на уровне 
личной мотивации: «Никогда с этим не сталкивался. 
Всегда были CRM-отделы, которые этим занимались, 
я в это (управление лояльностью – прим. авт.) не по-
гружался» (Р13), «Мне интересен брендинг как скорее 
визуальная коммуникация, я стараюсь погружаться 
туда и немного отбрасывать ряд моментов, надо 
работать с лояльностью, да, у нас есть показатели, 
которые важны, и здесь хотелось бы сделать то-то, 
но делайте это самостоятельно как-нибудь» (Р5). 
Результаты глубинных интервью иллюстрируют отсут-
ствие осознанного синхронизированного управления 
процессами А и Б и скорее демонстрируют управле-
ние этим двумя процессами как отдельными: либо 
в силу специфики организационной структуры отдела 
маркетинга, либо из-за личной мотивации и области 
интересов участников исследования. Как следствие, 
результаты анализа глубинных интервью показыва-
ют несистемный подход к постановке целей в управ-
лении процессами А и Б: постановка целей является 
важным этапом деятельности участников исследова-
ния, но их характеристики различны: для одних ре-
спондентов приоритетны краткосрочные финансо-
вые цели («Как маркетологу для меня важно, чтобы 
целью и результатом были продажи бренда, потому 
что на этом все строится. Без продаж нет развития, 
нет возможности для маркетинга развиваться» (Р4)), 
другие нацелены на достижение долгосрочных марке-
тинговых целей («Лояльность наших существующих 
клиентов – у нас одна из обязательных целей, кото-
рая говорит о качестве клиентского актива, это воз-
врат, удержание. Мы следим за этими показателями, 
они должны постоянно расти» (Р14)).

1. Подходы к целеполаганию в управлении брен-
дом (процесс А). Управление процессом А сконцен-
трировано на достижении краткосрочных финансовых 
целей и становится для участников исследования спо-
собом генерации выручки компании: «Как маркето-

1 Орфография, пунктуация и стилистика цитат участников 
исследования сохранены.

логу мне важно, чтобы целью и результатом были 
продажи бренда, потому что на этом все строится» 
(Р4). Усилия директоров по маркетингу в управлении 
процессом А направлены на повышение известно-
сти бренда, формирование позитивного отношения 
к нему [Keller, 2003], создание качественного перво-
го касания с брендом в первую очередь для привле-
чения новых клиентов и, как следствие, повышения 
выручки («Самое главное: в регионах бренд начали уз-
навать, эта обратная связь шла именно от партне-
ров. Прирост как товарооборота, так и новых клиен-
тов» (Р2). В данном контексте управление процессом 
А становится драйвером совершения первой покупки: 
«Безусловно, первое, что надо мотивировать, – это 
первую покупку» (Р2). 

Каким образом управление процессом А может 
привести к формированию капитала бренда [Keller, 
1993; Aaker, Joachimsthaler, 2000], ценности бренда 
[Logman, 2004], лояльности к нему [Nam, Ekinci, Whyatt, 
2011], остается неясным: «В первую очередь мы берем 
просто даже текущие показатели бренда, насколько 
он увеличился и с точки зрения своего рыночного ох-
вата, и с точки зрения финансовых показателей. Все 
остальное – nice to have («хорошо бы иметь, но необя-
зательно» – прим. авт.)» (Р1). При управлении процес-
сом А достижение лояльности клиента к бренду ста-
новится для директоров по маркетингу вторичной 
задачей: «Я очень сильно обожаю продажи, проще го-
воря, я занимаюсь всей этой историей (управлением 
брендом – прим. авт.) только потому, что очень силь-
но обожаю продажи» (Р15).

Анализ результатов глубинных интервью иллю-
стрирует тезис, озвученный в теоретической части 
исследования, о том, что управление процессом 
А в большей степени сфокусировано на работу с верх-
ней частью «воронки продаж», то есть работает на по-
вышение узнаваемости и привлечение новых клиен-
тов, при этом у директоров по маркетингу нет фокуса 
внимания в управлении данным процессом в рамках 
долгосрочных целей, что не позволяет в полной 
мере говорить о процессе А как маркетинговом ак-
тиве, работающем на формирование конкурентного 
преимущества компании. 

2. Подходы к целеполаганию в управлении ло-
яльностью клиентов к бренду (процесс Б). Управ- 
ление процессом Б, наоборот, больше ориентирова-
но на достижение долгосрочных целей, где лояль-
ность клиента становится не просто показателем 
успеха бренда, а залогом стабильного существования 
компании на рынке: «Это основа основ, никто, мне 
кажется, от этого принципа и не уйдет, и нет же-
лания. Вот эти 20/80, когда ты работаешь со все-
ми, ты не можешь отказываться сейчас от бизнеса 
и выбирать клиента, но сколько бы ты ни работал, 
у тебя всегда будет примерно твои 20 % суперлояль-
ных клиентов, гостей, партнеров, которые будут 
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действительно давать до 80 % того, что ты на вы-
ходе получаешь» (Р6). 

Удержание клиентов и формирование ценности 
бренда становятся важными долгосрочными целями 
в управлении процессом Б: «Есть бренд, про кото-
рый я ничего не знаю, а есть любимый бренд, когда 
я его понимаю и осознанно его выбираю не из-за цены 
или удовлетворенности сервисом, а потому что это 
осознанный выбор конкретного бренда. Мне с этим ин-
тересно работать, и я стараюсь это привнести в те 
бренды, с которыми я работаю» (Р12). 

Несмотря на постановку долгосрочных целей, 
управление процессом Б также фокусируется на кра-
ткосрочных финансовых целях, связанных с генера-
цией выручки за счет повторных покупок клиентов: 
«Лояльность клиентов – это одна из ключевых вех, 
которая должна быть всегда отработана, и лояль-
ность напрямую зависит от того, что транслирует 
бренд вовне, или от того, что есть в продукте, что 
может удержать и заставить клиента/человека вер-
нуться к тебе. Безусловно, первое, что надо мотиви-
ровать, – это первая покупка, дальше уже это зона 
ответственности маркетинга и всех сопровождаю-
щих отделов и прочее. Дальше это возврат и удержа-
ние – вот она как раз таки лояльность» (Р2).

Подходы к постановке целей в управлении процес-
сом Б, как и само управление процессом Б, становятся 
для участников исследования вторичными: «К сожа-
лению, управление лояльностью занимает не первое 
место в моем внимании, и оно будет не первым всег-
да. Потому что бренд, в котором я работаю, – массо-
вый сегмент, и в погоне за массовостью ты эту лояль-
ность всегда опускаешь и теряешь» (Р1); «Индекс NPS 
(индекс готовности рекомендовать – прим. авт.) мы 
пытались считать, конечно, но на этом все» (Р15); 
«Управление лояльностью где-то точно не на первом 
месте, оно все-таки, может быть где-то треть, если 
взять все, что мы там делаем, куда направляем свои 
усилия в маркетинге, наверное, не больше, чем треть 
всех вещей, которые мы делаем» (Р17). Управление 
процессом Б не является приоритетной личной зада-
чей для участников исследования, они откладывают 
ее или делегируют другим подразделениям компании, 
несмотря на то что не отрицают важности достижения 
лояльности клиентов к бренду: «Это самая основ-
ная задача маркетолога – работать с лояльностью, 
с тем чтобы еще компания зарабатывала, чтобы 
была добавленная ценность. Помимо лояльности 
должна быть еще ценность продукта в виде бренда» 
(Р9); «Должен быть хороший продукт само собой, это 
цель номер 1, цель номер 2 – это лояльность к нему» 
(Р6).

Анализ результатов глубинных интервью говорит 
о разнонаправленности подходов к постановке целей 
в управлении процессами А и Б: управление процес-
сом А в большей степени демонстрирует привержен-

ность краткосрочным финансовым целям, а управ-
ление процессом Б – долгосрочным маркетинговым, 
а также о низкой мотивации участников исследова-
ния к достижению долгосрочных целей. В совокупно-
сти это снижает возможности синхронизированного 
управления названными процессами, а значит, лишает 
компанию синергетического эффекта и может приве-
сти к удвоению маркетинговых инвестиций и ресур-
сов в управлении процессами А и Б [Frosen, Stewart, 
2023], а также сделать компанию менее привлекатель-
ной для акционеров и потенциальных инвесторов. 

При этом директора по маркетингу видят потен-
циал во взаимосвязанном управлении процессами 
А и Б: «Безусловно, они в каком-то смысле – сообща-
ющиеся сосуды, потому что есть итоговый показа-
тель – лояльность клиента, поставим его как пока-
затель верхнего уровня, и есть отношение к бренду, 
которое формируется, результат опыта и удовлет-
воренности, и доверие к бренду как момент, что если 
они делают, то, значит, это хорошо. Все это будет 
приводить к итоговой лояльности как таковой, что 
клиент лоялен» (Р4). При этом они не до конца пони-
мают, каким образом эту связанность можно постро-
ить на практике: «Сейчас в многих компаниях, когда 
мы говорим про лояльность к бренду, – это отчасти 
маркетинговая вещь, но есть еще отдельные под-
разделения, так называемые клиентского опыта, 
и они существуют параллельно. Соответственно, 
одно подразделение давит на внешнее, другое – рабо-
тает с другими органами чувств, … одно подразделе-
ние, условно, за нюх отвечает, другое – за воспринима-
емое качество и третье – за визуальный ряд. И все это 
в разных кусках разбросано» (Р1).

Разрывы в управлении брендом и лояльностью 
клиентов к нему. Первый этап анализа результатов  
глубинных интервью проиллюстрировал различия 
в подходах к постановке целей в управлении процес-
сами А и Б и низкую личную мотивацию к достижению 
долгосрочных целей. 

Использование метода репертуарных решеток 
[Kelly, 1955] позволило не только показать характер 
подходов к целеполаганию в управлении брендом 
и лояльностью клиентов к нему, но и диагностировать 
потенциальные разрывы и отклонения от подходов, 
представленных в теоретических концепциях. Интер-
претация результатов сводной репертуарной решетки 
представлена на рисунке. 

С точки зрения подходов к постановке целей участ-
ники исследования демонстрируют общую привер-
женность к достижению краткосрочных финансовых 
целей – генерации выручки и повышению маржиналь-
ности продуктов. В остальных случаях виден разно-
направленный характер подходов к целеполаганию 
в управлении процессами А и Б.

Директора по маркетингу в управлении процес-
сом А для выполнения краткосрочных финансовых це-
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лей ставят перед собой и краткосрочные маркетинго-
вые: привлечение клиентов и повышение известности 
бренда [Keller, 1993]. Формирование лояльности, кото-
рое они называют одной из ключевых метрик дости-
жения успеха бренда на рынке, что также подтвержда-
ется результатами теоретических исследований [Best, 
2009; Nam, Ekinci, Whyatt, 2011, Belli et al., 2020], как 
долгосрочная цель не является фокусной для участни-
ков исследования. 

Деятельность по достижению долгосрочных мар-
кетинговых целей концентрируется в управлении про-
цессом Б, на нее участникам исследования не хватает 
времени или фокуса внимания: «По-честному, я про 
нее (лояльность – прим. авт.), безусловно, помню, но фо-
кус мой на ней не так часто находился, он находился 
на лояльности опосредованно, потому что я стара-
юсь фокусироваться на том, чем хочешь занимать-
ся. Следовательно, так как мне интересен брендинг 
как скорее визуальная коммуникация, я стараюсь по-
гружаться туда и немного отбрасывать ряд момен-
тов. Да, лояльность важна, но делайте это самосто-
ятельно как-нибудь» (Р5). 

Анализ результатов исследования методом репер-
туарных решеток [Kelly, 1955] показывает отклонение 

от подходов к постановке целей, представленных в те-
оретических исследованиях (см. табл. 1, 2). В послед-
них эти подходы достаточно однородны и сводятся 
к тому, что цели в управлении процессами А и Б долж-
ны иметь долгосрочный характер. По результатам 
нашей работы подходы к постановке целей являются 
неоднородными и имеют разнонаправленный по го-
ризонту планирования и функциональному признаку 
характер. Управление процессом Б в большей степе-
ни соответствует целям, поставленным исследовате-
лями [Best, 2009; Nam, Ekinci, Whyatt, 2011; Belli et al., 
2020], но при этом деятельность по управлению про-
цессом Б является вторичной для участников исследо-
вания. 

Достижение краткосрочных целей не дает воз-
можности директорам по маркетингу фокусиро-
ваться на долгосрочных целях, хотя можно было бы 
утверждать, что реализация долгосрочных целей воз-
можна только через достижение краткосрочных. Тем 
не менее респонденты откладывают долгосрочные 
цели в надежде когда-нибудь к ним вернуться («Ло-
яльность где-то точно не на первом месте, она все-
таки может быть где-то треть, если взять все, что 
мы делаем, куда направляем свои усилия, наверное, 

Подходы к постановке целей в управлении брендом и лояльностью к нему
Approaches to goal setting in customer loyalty and brand management
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не больше, чем треть всех вещей, которые мы дела-
ем» (Р17)). Выполнение только краткосрочных целей, 
разделение управления процессами А и Б по зонам 
ответственности разных отделов затрудняют постро-
ение синхронизированной управленческой системы, 
а значит, снижают шансы компании на формирование 
устойчивого конкурентного преимущества в долго-
срочной перспективе.

Теоретический вклад исследования. Результаты 
исследования позволили проиллюстрировать не-
системный подход участников к постановке целей 
в управлении процессами А и Б вопреки пониманию 
потенциальной взаимосвязанности этих процессов 
и важности этапа постановки долгосрочных целей. 
Несмотря на вклад ученых в этой области [Hanssens, 
Pauwels, 2016; Ogbeiwi, 2021; Gidakovich, 2021], в ака-
демической среде недостаточно исследований, ко-
торые бы определяли подходы к постановке целей 
и их влияние на управление брендом и лояльностью 
к нему. Требуется некоторая «мера весов», которая по-
зволила бы бизнес-практикам понимать взаимосвя-
зи и воздействие достижения одних целей на другие 
в управлении процессами А и Б.

Наша работа также поднимает вопросы, связан-
ные с оценкой успешности реализации поставлен-
ных целей. В теоретических исследованиях, проана-
лизированных в статье, представлен широкий набор 
разнообразных метрик оценки достижения целей 
в управлении процессами А и Б. На практике респон-
денты говорят о метриках, но рассматривают их как 
нечто отдельное от целей и требующееся для отчет-
ности: «По каким-то цифрам, я бы сказала, что прямо 
за показателями лояльности, вот у меня есть какая-
то сводная таблица, и я могу там отфиксировать, 
наверное, нет. На это уходит больше сил. Что ты 
в итоге можешь с ними сделать?» (Р16), «Индекс NPS 
мы пытались считать, конечно» (Р15), «В каждой своей 
презентации пишу, что лояльность клиентов – очень 
хочу ее померить, померить частоту покупок одного 
клиента, посмотреть, сколько они покупают, почему 
они идут к нам, но нет пока такой возможности, по-
этому измеряю по NPS», (Р12), «Только замер извест-
ности был. Один раз мы проводили замер лояльности 
к бренду во время рекламной кампании» (Р9). 

Разнообразие метрик, предлагаемых исследовате-
лями, приводит к тому, что директора по маркетингу 
не всегда понимают, как оперировать этими метри-
ками, как их соотносить и использовать для оценки 
успешности достижения целей в управлении процес-
сами А и Б. Вероятно, необходимо оценить все воз-
можные метрики из проанализированных в статье 
теоретических исследований и разработать сбалан-
сированную систему метрик, которую можно было бы 
принять за эталонную для использования в управле-
нии процессами А и Б. Она поможет бизнес-практикам 
выстроить синхронизированную систему постановки 

целей в управлении процессами А и Б в частности 
и на всех уровнях в целом, включая оценку успешно-
сти достижения целей. 

Практические выводы и рекомендации. Осоз-
навая необходимость постановки и синхронизации 
целей в долгосрочной перспективе в управлении как 
процессом А, так и процессом Б, участники исследова-
ния фокусируются на краткосрочных целях, а достиже-
ние долгосрочных целей является для них важным, но 
необязательным к исполнению сейчас.

Вероятно, управление процессом А понятно ди-
ректорам по маркетингу: они работают с брендом, 
формируют его идентичность [Kapferer, 1996], чтобы 
добиваться выполнения краткосрочных финансо-
вых целей здесь и сейчас: «Как маркетологу для меня 
важно, чтобы целью и результатом были продажи 
бренда, потому что на этом все строится» (Р4). 
Управление процессом Б для директоров по марке-
тингу – задача будущих периодов, которую они будут 
решать потом («Я про нее (лояльность клиента – прим. 
авт.), безусловно, помню, но фокус мой на ней не так 
часто находился, он находился на лояльности опос-
редованно, потому что я стараюсь фокусироваться 
на том, в чем больше ты понимаешь, что надо за-
ниматься только тем, чем хочешь. Следовательно, 
так как мне интересен брендинг как скорее визуаль-
ная коммуникация, я стараюсь погружаться туда 
и отбрасывать все остальное» (Р5)). В современных 
экономических условиях генерация дополнительной 
выручки через управление брендом становится бо-
лее важной задачей выживания компании, чем фор-
мирование ценности бренда у клиента и его лояль-
ности к бренду. 

Метод репертуарных решеток, предложенный 
в статье, может стать методом самодиагности-
ки компании, дающим возможность оценить сте-
пень синхронизации и взаимосвязанности подхо-
дов к постановке целей в управлении процессами 
А и Б. Самодиагностика может быть проведена как 
непосредственно директором по маркетингу, так 
и группой экспертов, отвечающих за данные про-
цессы в компании. Это позволит проиллюстриро-
вать разрывы в подходах к постановке целей в этих 
бизнес-процессах. Аналогичную самодиагностику 
можно рекомендовать бизнес-практикам и по систе-
ме метрик, которая используется для оценки успеш-
ности достижения целей в управлении процессами 
А и Б. Данная диагностика позволит определить, на-
сколько управление этими процессами корректно 
вписано в бизнес-модель компании, чтобы получить 
более высокий результирующий эффект от их инте-
грации, способствующий достижению успеха бренда 
и формированию лояльной аудитории клиентов во-
круг бренда компании. Другими словами, она помо-
жет сделать бренд и лояльных клиентов сильными 
маркетинговыми активами компании, способными 
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принести ей добавленную стоимость и сформиро-
вать конкурентное преимущество на рынке [Qureshi, 
2012; Foroudi, 2023].

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Данное исследование является пилотным и посвяще-
но определению проблематики и потенциальных раз-
рывов в управлении брендом и лояльностью клиентов 
к нему на уровне постановки целей. Наличие противо-
речий и разрывов в целеполагании может косвенно го-
ворить об отклонениях на этапах выбора способов до-
стижения целей и оценки успешности их реализации. 
Результаты исследования иллюстрируют, что управ-
ление процессом А работает на достижение кратко-
срочных целей финансового характера, а управление 
процессом Б – на выполнение долгосрочных целей 
маркетингового характера, т. е. они не согласованы 
по функциональному признаку и признаку горизонта 
планирования между собой, что затрудняет построе-
ние синхронизированной системы управления про-
цессами А и Б.

Участники исследования, с одной стороны, понима-
ют необходимость синхронизированного управления 
обоими процессами, но рассматривают и управляют 
ими по отдельности, объясняя это либо особенностя-
ми организационного дизайна структуры маркетин-
га, либо отсутствием личной мотивации и интереса 
в управлении одним из процессов. Мы также выявили 
отклонение от целей, предложенных в других теоре-
тических исследованиях, а значит, не выполняется 
нормативное требование долгосрочного целеполага-
ния в реализации подходов к управлению процессами 
А и Б, заявленных в теоретических концепциях.

Таким образом, компании тратят больше денег 
на управление процессами А и Б, инвестируя в каждое 
направление по отдельности. При этом, как показыва-
ет исследование, они не имеют четкой системы оценки 
успешности достижения целей, поэтому не могут сде-
лать результаты управления процессами А и Б откры-
тыми, а свою деятельность прозрачной для рынка, что 
в итоге влияет на их стоимость. 

В целом отсутствие системного подхода к управ-
лению процессами А и Б даже на уровне постанов-
ки целей приводит к тому, что компаниям достаточ-
но сложно быть клиентоцентричными и получать 
дополнительную выгоду от построения лояльного от-
ношения клиента к бренду. Как следствие, это снижает 
их шансы на формирование устойчивого конкурент-
ного преимущества на рынке. 

Необходимо более широко изучать не только 
подходы к постановке целей, мотивации директо-
ров по маркетингу в выборе целей или оценке влия-
ния внешних факторов на этот выбор, но и подходы 
к управлению процессами А и Б как маркетинговыми 
практиками в целом, чтобы оценить силу различий 
управленческих практик на различных этапах, вклю-
чая целеполагание, способы достижения целей 
и оценку результативности их достижения. Это позво-
лит найти корневые причины, вызывающие разрывы 
в управленческих практиках в российских компани-
ях, и поможет предложить новые инструменты, ниве-
лирующие данные разрывы. В этом смысле вопросы, 
связанные с изучением подходов к постановке це-
лей в управлении брендом и лояльностью клиентов 
к нему, являются актуальными и требуют дальнейшего 
изучения. 
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