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АННОТАЦИЯ
Введение.�Активное�использование�цифровых�технологий�в�транспортно-логистической�отрасли�транс-

формирует�ожидания�клиентов,�а�также�изменяет�их�подход�к�ведению�бизнеса.�Это�требует�детального�ис-
следования�практических�аспектов�построения�и�развития�деловых�отношений,�что�позволит�предложить�ре-
комендации,�ориентированные�на�повышение�результативности�управления�партнерским�взаимодействием.�

Материалы�и�методы.�В�ходе�проведения�исследования�использованы�методы�анализа�и�синтеза,�ин-
тервьюирование,� а� также� панельный�метод.�В� качестве�респондентов� выступили� сотрудники� транспор-
тно-логистических�компаний,�имеющие�многолетний�успешный�опыт�выстраивания�отношений�с�клиен-
тами�в�сфере�транспортной�логистики.�

Результаты.�Анализ�практических�аспектов�функционирования�предприятий�в�сфере�морской�логи-
стики�позволил�определить�наиболее�востребованные�цифровые�инструменты:�пакет�программ�Microsoft�
O˟ce,�чат-боты,�CRM-система,�шаблонные�формы�заявок�на�сайте,�квизы,�квиз-лендинги,�личный�кабинет.�
Установлены�различия�в�использовании�цифровых�инструментов:�небольшие�предприятия�предпочитают�
программы�Microsoft�O˟ce,�а�более�крупные�–�комплекс�инструментов,�включая�CRM-систему.�Выявлена�
проблема�удержания�внимания�клиента�на�этапе�первичного�взаимодействия�вследствие�цифровизации�
процесса�поиска�выгодного�контракта.�

Обсуждение.� Установлено,� что� в� условиях� цифровой� трансформации� транспортно-логистического�
сектора�залогом�высокой�результативности�развития�отношений�с�покупателями�услуг�является�исполь-
зование�концепции�клиентоцентричности.�В�этой�связи�для�повышения�продуктивности�взаимодействия�
с�клиентом�на�стадии�его�привлечения�предложен�принцип�сбалансированной�адаптивности�диалога,�что�
повысит�вероятность�заключения�контракта.�Для�решения�проблемы�недостатка�информации�предлага-
ется�использовать�в�качестве�дополнительного�инструмента�IP-телефонию,�что�позволит�создавать�и�кор-
ректировать�цифровой�портрет�клиента.�Предложено�совершенствовать�модель�компетенций�должности�
менеджера�посредством�расширения�перечня�мягких�навыков,�нацеленных�на�решение�задачи�сбора�ин-
формации�для�последующей�адаптации�предлагаемых�клиентам�услуг.�Рекомендуется�использовать�мо-
дифицированную� модель� воронки� продаж,� которая� учитывает� специфику� транспортно-логистического�
сектора�и�содержит�наиболее�эффективные�для�привлечения�клиентов�цифровые�инструменты.
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ABSTRACT
Introduction.�The�active�use�of�digital�technologies� in�the�transport�and�logistics� industry�is�transforming�

customer�expectations,�as�well�as�changing�their�approach�to�running�business.�This�requires�a�detailed�study�of�
the�practical�aspects�of�building�and�developing�business�relationships,�which�will�make�it�possible�to�o˜er�recom-
mendations�aimed�at�improving�the�e˜ectiveness�of�partnership�management.�

Materials�and�methods.�In�the�course�of�the�research,�methods�of�analysis�and�synthesis,�interviewing,�as�well�
as�the�panel�method�were�used.�The�respondents�were�employees�of�transport�and�logistics�companies�with�many�
years�of�successful�experience�in�building�relationships�with�clients�in�the�˝eld�of�transport�logistics.

Results.�An�analysis�of�the�practical�aspects�of�the�functioning�of�enterprises�in�the�˝eld�of�marine�logistics�
allowed� identifying�the�most�popular�digital�tools:�Microsoft�O˟ce�software�package,�chatbots,�CRM�system,�
template�application�forms�on�the�website,�quizzes,�quiz�landing�pages,�personal�account.�Di˜erences�in�the�use�
of�digital�tools�have�been�identi˝ed.�Small�businesses�prefer�Microsoft�O˟ce�software,�while�larger�ones�prefer�
a�range�of�tools,�including�a�CRM�system.�The�problem�of�holding�the�client’s�attention�at�the�stage�of�primary�
interaction�due�to�the�digitalization�of�the�search�process�for�a�pro˝t.

Discussion.� It�has�been� established� that� in� the�context� of� the�digital� transformation�of� the� transport� and�
logistics�sector,�the�key�to�high�e˟ciency�in�developing�relations�with�service�buyers�is�the�use�of�the�concept�of�
customer�centricity.�In�this�regard,�in�order�to�increase�the�productivity�of�interaction�with�the�client�at�the�stage�
of�his� involvement,� the�principle�of�balanced�adaptability�of� the�dialogue�is�proposed,�which�will� increase�the�
likelihood�of�concluding�a�contract.�

To�solve�the�problem�of�information�lack,�it�is�proposed�to�use�IP�telephony�as�an�additional�tool,�which�will�
allow�to�create�and�adjust�the�digital�portrait�of�the�client.�It�is�proposed�to�improve�the�competence�model�of�
the�manager’s�position�by�expanding�the�list�of�soft�skills�aimed�at�solving�the�problem�of�collecting�information�
for�the�subsequent�adaptation�of�the�services�o˜ered�to�clients.�It�is�recommended�to�use�a�modi˝ed�sales�funnel�
model�that�takes�into�account�the�speci˝cs�of�the�transport�and�logistics�sector�and�contains�the�most�e˜ective�
ones�for�attracting�customers.
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�■ ВВЕДЕНИЕ
В�настоящий�момент�в�качестве�одного�из�гло-

бальных�трендов�развития�экономики�и�логистики�
многие� исследователи� называют� цифровизацию,�

и� с� этим� утверждением� трудно� не� согласиться.�
Например,�в�работе�[1]�показано,�что�именно�циф-
ровые�логистические�платформы�являются�одним�
из� ключевых� факторов� создания� максимальной�



ВОПРОСЫ УПРАВЛЕНИЯ · 2025 · Т. 19, № 3 М. В. Ботнарюк

93

потребительской�ценности� для�конечного�потре-
бителя.�В� статье� [2]� сформулированы�принципы�
и�разработан�алгоритм,�в�соответствии�с�которы-
ми�предлагается� определять� потребности� клиен-
тов�на�рынке�логистических�услуг,�используя�для�
этого�данные�смарт-контрактов.�О.�А.�Конникова�
и�О.�У.�Юлдашева�в�ходе�своих�исследований�при-
шли�к�выводу�о�значимости�естественной�цифро-
вой�информации,�которая�формируется�в�цифро-
вой�среде�и�обладает�уникальными�свойствами�[3].�
Особый�интерес�также�представляют�результаты�
исследований� о� влиянии� CRM-систем� на� опти-
мизацию� бизнес-процессов� предприятий,� в� том�
числе�в�контексте�повышения�уровня�удовлетво-
ренности�клиентов.�На�основе�обработки�данных,�
полученных� посредством� проведения� опроса� ре-
спондентов,� авторы� сделали� вывод� о� достаточно�
высокой�положительной�корреляции�между�вне-
дрением�в�бизнес-процессы�CRM-систем�и�уров-
нем�удовлетворенности�клиентов,�а�также�прода-
жами�и�конверсией�[4].�И.�И.�Антонова�и�другие�
исследователи�показывают�значимость�использо-
вания� возможностей� искусственного� интеллекта�
для�решения�множества�разноплановых�задач�[5].�
И.�Ф.�Жуковская� подчеркивает,� что� современная�
логистика�вследствие�ряда�обстоятельств�перешла�
на�новый�уровень�развития�и�представляет�собой�
клиентоориентированный� бизнес� в� цепочках� соз-
дания� стоимости,� который� не� только� базируется�
на� комплексном� подходе� к� организации� и� управ-
лению� материальными� и� информационными�
потоками,� но� и� обладает� цифровыми� моделями,�
удовлетворяющими�научно-технологическим�тре-
бованиям�и�положениям�Индустрии�4.0� [6,�с.� 15].�
Е.� Ю.� Воронова� и� А.� А.� Векшина� обосновывают�
необходимость� использования� цифровых� техно-
логий� в� аналитической� деятельности,� поскольку�
на�их�основе�принимаются�наиболее�эффективные�
управленческие�решения,�которые�являются�зало-
гом�снижения�расходов�предприятия�[7].

Переход� на� цифровые� технологии� изменяет�
не�только�продукты�компании,�но�и�трансформи-
рует�ее�структуру,�методы�построения�и�развития�
взаимоотношений� с� клиентами� [8].� В� частности,�
отмечается,�что�внедрение�цифровых�технологий�
изменяет�ожидания�покупателей�товаров�и�услуг,�
а� также� приводит�к� появлению�экосистем,� кото-
рые�создаются�на�основе�изучения�и�анализа�по-
требностей�клиентов� [9].�Заслуживает�внимания�
и�дальнейшего�развития�научный�результат,�полу-
ченный�Д.�А.�Ждановым:�на�основе�изучения�опы-
та� успешных� организационно-управленческих�
практик� взаимодействия� высокотехнологичных�
корпораций� со� своими� партнерами� и� клиента-
ми� определено,� что� применение� платформенных�
экосистем� позволяет� создавать� дополнительные�
конкурентные�преимущества,�в�том�числе�за�счет�
индивидуально� ориентированного� ценностного�
предложения�[10,�с.�36].

Важную�роль�играют�цифровые�инструменты�
в�сфере�транспорта�и�логистики.�Например,�в�ра-
боте�М.�Ю.�Артамоновой�показано,�что�использо-
вание� в� транспортном� процессе� видеоаналитики�
позволяет� не� только� отслеживать� передвижение�
грузов,� но� и� ускорять� логистические� процессы,�
снижая� расходы� как� компании-перевозчика,� так�
и�клиента�[11].�Исследование�А.�Г.�Будрина�с�со-
авторами�посвящено�определению�готовности�ре-
гионов� к� внедрению� интеллектуальных� транс-
портных�технологий,�что�позволит�сформировать�
инновационный�транспортно-логистический�кла-
стер�[12].�М.�И.�Классовская�на�основе�использо-
вания�эконометрического�аппарата�устанавливает�
корреляционную�связь�между�уровнем�цифрови-
зации�компаний�транспортно-логистического�сек-
тора�и�их�финансовыми�результатами,�доказывая�
несомненную�ценность�использования�цифровых�
инструментов�для�решения�задачи�экономическо-
го� роста� предприятий� транспортно-логистиче-
ской�отрасли�[13].�В.�В.�Щербаков,�Г.�Ю.�Силкина�
и�С.�Ю.�Шевченко�подчеркивают�необходимость�
создания�и�активного�использования�в�логистиче-
ском� предприятии� системы� смарт-контрактинга.�
В�качестве�базиса�данной�системы,�по�их�мнению,�
должен�выступать�смарт-контракт,�рассматривае-
мый� как� инструмент� цифровизации� управленче-
ского�бизнес-процесса,�ориентированного�на�обе-
спечение� договорного� сопровождения� транспор-
тно-логистической� услуги� [14].� Использование�
блокчейна�как�технологии,�которая�ориентирова-
на�на� оптимизацию� ряда�процессов,� в� том�числе�
логистических� операций,� проанализировано� та-
кими�авторами,�как�В.�А.�Мирончук,�А.�Л.�Золкин,�
О.�А.�Пырнова�и�А.�И.�Пахомова.�По�их�мнению,�
данная�технология�раскрывает�перед�предприяти-
ем�множество�возможностей�и�в�то�же�время�обе-
спечивает� достаточно� высокий� уровень� защиты�
данных�[15].

Также� считаем� необходимым� отметить,� что�
именно�вследствие�внедрения�в�бизнес-процессы�
транспортно-логистических� предприятий� циф-
ровых� решений� кардинально� изменился� подход�
к�управлению�взаимоотношениями�с�клиентами.�
Особое�значение�в�успешном�решении�данного�во-
проса�имеет�тот�факт,�что�большинство�клиентов�
таких�компаний�находятся�на�значительном�рас-
стоянии.�Более�того,�есть�определенный�процент�
клиентов,�причем�для�разных�компаний�это�зна-
чение�находится� в�пределах� от� трех� до�шестиде-
сяти�процентов�(а�в�некоторых�случаях�и�выше),�
которые� вынуждены� вести� бизнес� в� основном�
в� дистанционном�формате,� поскольку� находятся�
за�пределами�нашей�страны.�

Вышеизложенное� подчеркивает� актуальность�
исследования� перспектив,� которые� раскрывают-
ся� перед� предприятиями� в� связи� с� построением�
их�деятельности�на�основе�информационных�тех-
нологий.� Тем� не� менее,� несмотря� на� очевидные�
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преимущества,� процесс� цифровизации� иниции-
рует�возникновение�ряда�проблем.�Например,�ак-
тивный�переход� к�новому�формату� ведения�биз-
неса� требует� развития� у� сотрудников� цифровых�
навыков,�а� также�формирования�принципиально�
новых� категорий� трудовых� ресурсов� [16,� с.� 371].�
Существуют� и� иные� барьеры,� препятствующие�
устойчивому� развитию� компаний� в� цифровой�
экономике.�В� этой� связи� цель� настоящей� статьи�
заключается� в� определении� наиболее� проблем-
ных�вопросов�построения�и�развития�отношений�
с� клиентами� компаний� транспортно-логистиче-
ского�сектора�в�цифровой�экономике�и�предложе-
нии�способов�их�решения�с�учетом�новых�условий�
ведения�бизнеса.

�■ МАТЕРИАЛЫ�И�МЕТОДЫ
Данная�статья�построена�на�материалах�лите-

ратурного� обзора� и� собственных� исследований,�
проведенных�лично�автором.�

В� качестве� объекта� исследования� выступили�
предприятия� транспортно-логистического� секто-
ра,� работающие�в� сфере�морской�логистики.�Все�
предприятия� расположены� на� территории� ново-
российского� морского� порта,� который� считается�
одним� из� крупнейших� морских� портов� России,�
и� занимаются� внешнеэкономической� деятельно-
стью�не�менее�пятнадцати�лет.�Всего�было�опро-
шено� двенадцать� компаний,� которые� являются�
лидерами� рынка.� Более� того,� 30%� компаний-ре-
спондентов�имеют�филиалы�в�таких�морских�пор-
тах,�как�Санкт-Петербург�и�Владивосток,�что�рас-
ширяет�географию�проведенных�исследований.

Предметом� стали� организационно-управлен-
ческие�отношения,�возникающие�в�процессе�орга-
низации�работы� с� клиентами�компаний�на�пред-
мет�поиска�и�взаимодействия�с�целью�увеличения�
клиентской� базы.� Учитывая� специфику� компа-
ний-респондентов,�а�также�многоаспектность�по-
ставленной�цели,�автором�проведено�комплексное�
исследование,�в�ходе�которого�использовались�как�
теоретические,�так�и�эмпирические�методы.�Клю-
чевыми� теоретическими� методами� стали� анализ�
и�синтез.�Для�сбора�информации�о�практической�
стороне� изучаемого� вопроса� применены� методы�
интервьюирования�и�панельного�исследования.

Интервьюирование� респондентов� проводи-
лось�с�целью�сбора�информации�о�практических�
аспектах� и� проблемных� вопросах� построения�
и� развития� отношений� с� клиентами� в� цифро-
вой� экономике.� При� этом� отметим,� что� для� со-
блюдения� принципа� объективности� в� каждой�
компании� в� качестве� респондентов� выступили�
как� менеджеры� по� работе� с� клиентами/менед-
жеры�по�продажам�(не�менее�двух�человек),�так�
и� лица,� относящиеся� к� топ-менеджменту� (ге-
неральные� и� коммерческие� директора).� Всего�
количество� респондентов� составило� 45� чело-
век:� 12� респондентов� из� руководящего� состава�

и�33�респондента�–�сотрудники�отдела�по�работе�
с�клиентами/отдела�продаж.�

Результаты� панельного� исследования� (прово-
дилось�автором�в�рамках�написания�ряда�научных�
работ� в� контексте� трансформации� деятельности�
транспортно-логистических� предприятий� в� циф-
ровой�экономике�с�2017�года�по�настоящее�время)�
позволили�отследить�изменения,�характерные�для�
управления� персоналом� и� отношениями� с� кли-
ентами� в� четырех� крупных� компаниях,� которые�
имеют�филиалы�и�в�других�портах�страны.�Также�
на�их�основе�появилась�возможность�определить�
причинно-следственные� связи� результативности�
работы�и�применения�цифровых�технологий.�

Авторская� гипотеза� состоит� в� том,� что� совре-
менные� условия� реализации� внешнеэкономи-
ческой� деятельности� в� морских� портах� диктуют�
необходимость�активного�применения�цифровых�
решений�для�управления�отношениями�с�клиен-
тами.� Это� обуславливает� значимость� поиска� но-
вых� способов,� учитывающих� постоянную� транс-
формацию�практических� аспектов� выстраивания�
отношений� с� партнерами� и� персоналом,� и� наце-
ленных� на� решение� проблемных� вопросов,� воз-
никающих�в�процессе�ведения�транспортно-логи-
стического�бизнеса.�

�■ РЕЗУЛЬТАТЫ
Анализ� научной� литературы� по� исследуемой�

проблематике� показал,� что� в� современных� реа-
лиях� на� развитие� отечественной� логистики� зна-
чительное� влияние� оказывает� цифровизация.�
Вместе�с�тем�необходимо�подчеркнуть,�что� веде-
ние�логистического�бизнеса�требует�применения�
цифровых�технологий�не�только�транспортно-ло-
гистическими� компаниями,� но� и� иными� участ-
никами�трансакций.�Так,�например,�в�работе�[17]�
показано,�что�для�современного�этапа�характерно�
развитие� новых� информационно-коммуникаци-
онных� каналов� (социальные� сети� и� платформы)�
и� способов� выстраивания� отношений� с� потреби-
телем�(персонализация,�сотворчество,�консьюме-
ризм,� краудсорсинг,� краудфандинг).� Приведены�
результаты�использования�GenAI,� что�позволяет�
организации� более� глубоко� понимать� поведение�
потребителей,�а�также�оптимизировать�операции�
и�улучшить�общий�опыт�клиентов�[18].

Стоит� отметить� и� реализуемые� таможенные�
реформы,� которые� нацелены� на� внедрение� эле-
ментов� искусственного� интеллекта� в� процессы�
отправки�и�принятия�решений�о�выпуске�товаров�
при�электронном�декларировании�[19],�в�резуль-
тате� чего� появляется� уникальная� возможность�
оптимизировать�данную�процедуру,�сократив�вре-
менные�рамки�обработки�документов�и,� соответ-
ственно,�обслуживания�клиентов.�Перевод�регла-
мента�работы�таможенных�органов�на�новый�уро-
вень� позволяет� по-новому� организовать� работу�
всех�участников�логистической�цепочки�доставки�
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грузов�морем,�сделав�акцент�на�построение�систе-
мы�управления�и�взаимоотношений�с�клиентами�
и� иными� акторами� внешнеэкономической� дея-
тельности�на�основе�цифровых�решений�[20;�21].

Более� детальное� исследование� вопроса� оп-
тимизации� деятельности� компаний-участни-
ков,� осуществляющих� внешнеэкономическую�
деятельность� на� территории� новороссийского�
морского� порта,� позволило� выявить� ряд� особен-
ностей,� которые� являются� определяющими� при�
формировании�и�управлении�партнерскими�отно-
шениями� в� ходе� оказания� транспортно-логисти-
ческих�услуг�в�контексте�их�цифровизации.

Во-первых,�определено,�что�все�компании,�уча-
ствующие�в�обеспечении�внешнеторгового�оборо-
та�страны,�на�постоянной�основе�взаимодействуют�
с�таможенными�органами�с�помощью�различных�
программных�комплексов� (данный�факт�отмети-
ли�100%�респондентов).�Например,�программный�
комплекс� «ВЭД-Декларант»� обеспечивает� ав-
томатизацию� процесса� заполнения� таможенной�
декларации,� минимизируя� ошибки� декларанта�
вследствие�предоставления� актуальных� справоч-
ников� и� классификаторов.� Также� данный� ком-
плекс�предоставляет�возможность�корректировки�
документов�и�расчетов�таможенных�платежей.�

Отдельно�хотелось� бы� отметить� одну�из� наи-
более� востребованных� технологий� взаимодей-
ствия�с�таможенными�органами:�технология�еди-
ного� окна,� которую� предлагает� компания� «Аль-
та-Софт».�Все�без�исключения�респонденты�отме-
тили�востребованность�для�реализации�электрон-
ного�декларирования�программных�решений�этой�
компании,� поскольку� она� предоставляет�полный�
комплекс� услуг:� программы�не� только� для� тамо-
женного�оформления�и�справочную�информацию,�
но�и�для�складов�временного�хранения�и�логисти-
ки,�а�также�специальные�программы,�ориентиро-
ванные� на� решение� точечных� задач.� Например,�
оплата� брокерских� услуг,� учет� и� идентификация�
сырья�в�составе�продукции,�вывозимой�за�преде-
лы�особой�экономической�зоны�и�др.�

Для� решения� вопроса� оптимизации� взаимо-
действия�с�таможенными�органами�в�онлайн-фор-
мате�также�применяется�Информационная�муль-
тимодальная� система� «Нова».� С� ее� помощью�
значительно�упрощается�оформление�поручений�
на�погрузку�судна�(при�отправке�товаров�на�экс-
порт),� процесс� предварительного� информирова-
ния�на�всех�видах�транспорта,�оформления�тамо-
женного� транзита� и� др.� Реализует� технологию�
единого� окна� и� комплекс� программных� средств�
«Портал�Морской�порт».�Одной�из�ключевых�за-
дач� портала� является� обеспечение� в� режиме� ре-
ального� времени� документального� оформления�
транспортных�средств�и�товаров,�которые�переме-
щаются�через�таможенную�границу�Таможенного�
союза,�что�существенно�снижает�время�судозахо-
да,�увеличивая�пропускную�способность�морского�

порта�и,�соответственно,�внешнеторговый�оборот�
страны.

Во-вторых,� установлено,� что� в� своей� рабо-
те� при� взаимодействии� с� клиентами� менедже-
ры� и� другие� сотрудники� пользуются� различным�
программным� обеспечением,� чтобы� иметь� воз-
можность�максимально� оперативно�и� качествен-
но� обслужить� клиента.� Однако� прослеживается�
следующая�тенденция.�Если�речь� идет� о� неболь-
ших� компаниях,� численность� персонала� в� кото-
рых� составляет�менее� 30� человек,� то� для� работы�
с� клиентами,� как� правило,� используются� теле-
фон,�мессенджеры,�сайт�компании�и�социальные�
сети.� Для� составления� портрета� клиента,� веде-
ния� реестра� сделок� применяется� обычный�пакет�
программ�Microsoft O˟ce,� причем� предпочтение�
отдается�Microsoft Excel�(так�ответили�66,7%�ре-
спондентов).� Более� крупные� компании,� как� пра-
вило,� ориентированы� на� комплексное� решение�
данного� вопроса.�С� одной� стороны,� они� активно�
используют�возможности�Microsoft O˟ce,�а�с�дру-
гой�–�строят�и�развивают�отношения�с�деловыми�
партнерами�посредством�CRM-систем�различной�
конфигурации�(33,3%�респондентов).�Результаты�
ответов�респондентов,�в�качестве�которых�высту-
пили� топ-менеджеры� компаний,� представлены�
на�рисунке�1.�

Стоит�отметить,�что�некоторые�компании�пред-
почитают�разрабатывать�и�развивать�собственную�
CRM-систему,�поскольку�в�этом�случае�у�них�есть�
прекрасная�возможность�вносить�корректировки�
по�мере�необходимости�и�учитывать�специфиче-
ские�особенности�как�производственной�деятель-
ности�компании,�так�и�системы�менеджмента.�

На� вопрос� «Планируете� ли� Вы� приобретать�
CRM-систему�для�работы�с�клиентами?»�4� гене-
ральных� директора� небольших� компаний� (или�
50%�респондентов)�отметили�следующее.�Несмо-
тря�на�значительные�финансовые�вложения,�они�
уже� приобрели� CRM-систему� с� минимальным�
функционалом,�поскольку,�в�отличие�от�возмож-
ностей� Microsoft O˟ce,� на� ее� основе� раскрыва-
ются�новые�перспективы�построения�отношений�
с� клиентами.�Но�пока� данная�система�находится�
в� тестовом� режиме.� Остальные� участники� опро-
са� ответили� отрицательно.� При� этом� стоит� под-
черкнуть,� что� современные� CRM-системы� гар-
монично� интегрируются� в� уже� существующую�
на� предприятии� информационную� составляю-
щую,� обеспечивая� следующий� мультипликатив-
ный� эффект:� от� сбора� и� анализа� информации�
по�сделкам�и�клиентам�до�оптимизации�управлен-
ческой� и� бухгалтерской� отчетности.� Это� создает�
фундамент�для�принятия�грамотных�управленче-
ских�решений,�в�том�числе�в�области�управления�
и�улучшения�взаимоотношений�с�клиентами,�что�
также�подтверждается�результатами� зарубежных�
исследователей� [22].� Востребованность� CRM-
системы�также�обусловлена�и�тем,�что�компании�
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могут�не�только�упростить�работу�в�направлении�
составления� и� анализа� отчетной� документации,�
но�и�улучшить�услуги�по�ведению�бухгалтерско-
го� и�финансового�учета,� повысить� точность�пла-
нирования,� своевременно� определить� проблем-
ные�зоны,�контролировать�денежные�потоки,�что�
обеспечит� предотвращение� кассовых� разрывов�
и� многое� другое.� Также� повышается� производи-
тельность� труда� персонала,� который� благодаря�
данной� программе� освобождается� от� рутинной�
работы,� поскольку� данные� загружаются� автома-
тически,�что�также�ведет�к�снижению�количества�
ошибок,� допущенных� сотрудниками� (снижается�
негативное�влияние�человеческого�фактора).�

В-третьих,� практика� показывает,� что� неко-
торые� небольшие� транспортные� компании� для�
привлечения� и� удержания� клиентов� используют�
чат-боты�на�базе�искусственного�интеллекта,�ко-
торые,� по� сути,� выступают� в� качестве� виртуаль-
ных� консультантов.�На� вопрос� «Используете� ли�

Вы� в� работе� с� клиентами� чат-боты?»,� получены�
следующие�ответы�(в�качестве�респондентов�вы-
ступили� топ-менеджеры� небольших� компаний):�
37,5%� респондентов� ответили� положительно;�
12,5%�респондентов�считают,�что�в�использовании�
чат-ботов� нет� необходимости;� 50%� респонден-
тов� готовы�рассмотреть�данный�вопрос,� но�пока,�
по�их�мнению,�в�этом�нет�необходимости.�

Топ-менеджеры�более�крупных�компаний�под-
черкнули,�что�предпочитают�выстраивать�отноше-
ния�с�клиентами�на�основе�личного�общения,�что�
обусловлено� спецификой� ведения� бизнеса.� Вме-
сте�с�тем,�они�не�исключают�возможности�исполь-
зования� такой� технологии� в� будущем.�Учитывая�
вышесказанное,� автор� посчитал� целесообразным�
задать� всем� респондентам� уточняющий� вопрос:�
«Готовы� ли�Вы� рассмотреть� вопрос� о� внедрении�
чат-ботов� в� процесс� выстраивания� отношений�
с� клиентами� в�будущем?».�Ответы�респондентов�
представлены�на�диаграмме�(рисунок�2).�

Рисунок�2�–�Результаты�ответов�респондентов�на�вопрос�«Готовы�ли�Вы�рассмотреть�вопрос�о�внедрении�
чат-ботов�в�процесс�выстраивания�отношений�с�клиентами�в�будущем»,�%�

Figure�2�–�The�results�of�respondents’�answers�to�the�question�«�Are�you�ready�to�consider�introducing�chatbots�
into�the�customer�relationship�building�process�in�the�future»,�%

Рисунок�1�–�Результаты�ответов�респондентов�на�вопрос�«На�основе�каких�информационных�технологий�
Вы�выстраиваете�отношения�с�клиентами»,�%

Figure�1�–�The�results�of�respondents’�answers�to�the�question�«On�the�basis�of�which�information�technologies�
do�you�build�relationships�with�clients»,�%
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Таким� образом,� очевидно,� что� большинство�
топ-менеджеров�компаний-респондентов�(причем,�
как� небольших,� так� и� крупных� компаний)� к� рас-
смотрению�вопроса�о�внедрении�чат-ботов�для�вы-
страивания�отношений�с�клиентами�готовы.�

В� ходе� исследования� также� установлено,� что�
общение� с� клиентом� чат-боты� могут� осущест-
влять� различными� способами:� как�на� сайте� ком-
пании,�так�и�в�различных�мессенджерах.�Причем�
одни� чат-боты� настроены� на� то,� чтобы� клиент�
мог�оставить�информацию�о�своих�потребностях�
и�средствах�связи.�В�данном�случае�он�просто�пе-
редает�полученные� данные�менеджеру�по�прода-
жам,� который� устанавливает� связь� удобным� для�
лида� (проявившего� интерес� клиента)� способом�
[23].�Другие�же�компании�выстраивают�общение�
чат-ботов� с� клиентами� иным� образом:� на� сайте�
компании� находится� значок� мессенджера� (для�
обратной� связи),� кликнув� на� который� клиенту�
предлагается�перейти�в�чат,�где�и�происходит�об-
мен�информацией.�Разговор�может� передаваться�
в�CRM-систему�(при�ее�наличии),�что�позволяет�
менеджеру� своевременно� определить� клиентов,�
заинтересованных�в�сотрудничестве.�Таким�обра-
зом,�заключаем,�что�чат-бот�можно�рассматривать�
как� имитацию� работы� менеджера,� причем� стоит�
подчеркнуть,� что� боты� являются� обучаемыми� и,�
опираясь� на� полученную� в� ходе� взаимодействия�
информацию,� формируют� интересные� для� кли-
ента�оферты�и�даже�назначают�встречу.�В�данном�
случае� речь� идет� о� том,� что� чат-бот,� представля-
ясь� менеджером� компании,� после� анализа� полу-
ченных�от�лида�данных�предлагает� организовать�
встречу� в� режиме� онлайн,� используя� для� этого�
сервис� видеоконференцсвязи,� например,� «Ян-
декс.Телемост»,� которую� проводит� реальный� со-
трудник�компании.�Используются�чат-боты�и�для�
выполнения�рутинной�работы:�анализ�клиентской�
базы�и� составление� персонализированного� обра-
щения�к�клиентам,�которые�уже�давно�не�пользо-
вались�услугами�компании.�В�данном�случае�чат-
бот�оптимизирует�работу�персонала,�освобождая�
его� время� для� работы� с� потенциальными� поку-
пателями,� которые� проявили� реальный� интерес�
к�продаваемым�услугам.

В-четвертых,�определено,�что�практически�все�
компании-респонденты�используют�не�только�ша-
блонные�формы�заявок�на�сайте,�но�и�квизы,�кото-
рые�чаще�всего�реализуются�в�формате�квиз-лен-
динга.�В�качестве�пояснения�отметим�следующее.�
Для� привлечения� максимального� количества�
клиентов� и� усиления� их� лояльности� транспорт-
ные� компании� делают� несколько� лендингов� (от-
дельные� от� сайта� компании� веб-страницы),� как�
правило,�по�направлениям�перевозок.�Такой�спо-
соб�удобен�тем,�что�если�клиент�ищет�перевозки�
из�Китая,�он�попадает�на�страницу,�которая�посвя-
щена�организации�транспортировки�грузов�имен-
но�из�этой�страны.�Вследствие�такой�организации�

работы�клиент�получает�необходимую�в�конкрет-
ный�момент�времени�информацию,�не�отвлекаясь�
на�изучение�других,�не�представляющих�интерес�
направлений,� что� повышает� вероятность� заклю-
чения�сделки.�Размещение�на�каждом�отдельном�
лендинге�тематического�квиза�позволяет�выстра-
ивать�взаимоотношения�с�потенциальными�дело-
выми�партнерами�посредством�реализации�инте-
рактивного�опроса,�что�в�конечном�итоге�приводит�
к� максимальной� персонификации� отношений� и,�
соответственно,� созданию� персонализированной�
оферты.� Это� становится� возможным� благодаря�
вовлечению�собеседника�в�создание�ценностного�
предложения�и�способствует�усилению�рыночных�
позиций�компании-продавца�транспортных�услуг.

Стоит�отметить,�что�в�настоящий�момент�прак-
тически� все� респонденты� ориентированы� на� по-
строение�партнерских�отношений�с�покупателями�
услуг� посредством� общения� через� личный� каби-
нет,�в�котором�клиенты�могут�отслеживать�акту-
альную�по�своим�отгрузкам�информацию.�С�этой�
целью�личный�кабинет�интегрируется�с�програм-
мой�1С,�что�существенно�оптимизирует�работу�ме-
неджеров.�Каждая�компания,�предлагающая�свои�
услуги� на� транспортно-логистическом� рынке,�
разрабатывает� собственный� формат� личного� ка-
бинета.�Это�исключительно� творческий�процесс,�
поэтому� каких-либо� нормативных� документов�
и� отраслевых� стандартов� не� существует.� Безус-
ловно,�при�организации�личного�кабинета�для�ра-
боты�с�клиентом�присутствуют�определенные�об-
щие�правила,�но�они�продиктованы�практическим�
опытом�менеджеров�в�сфере�управления�отноше-
ниями�с�деловыми�партнерами�и�ориентированы�
на� удовлетворение� требований� последних.� Тем�
не�менее,�все�без�исключения�респонденты�соли-
дарны�с�тем,�что�такой,�несомненно�положитель-
ный,� опыт� эффективен� только� в� случае� наличия�
уже�заключенного�договора�и�способствует�повы-
шению� лояльности� потребителя� и� дальнейшего�
развития� плодотворных� отношений� вследствие�
его�вовлеченности�в�процесс�оказания�услуги.

�■ ОБСУЖДЕНИЕ
Проведенные� теоретические� и� практические�

исследования� позволяют� констатировать,� что�
применение�инновационных�цифровых�решений�
действительно� оказывает� положительное� вли-
яние� на� формирование� и� развитие� отношений�
с� клиентами� транспортно-логистических� ком-
паний.� Благодаря� новым� инструментам� появля-
ются� дополнительные� возможности� привлече-
ния�и�удержания�покупателей�услуг,�в�том�числе�
и� в� результате� активного� вовлечения� потреби-
теля� в� процесс� создания� ценности� услуги� через�
квизы� или� квиз-лендинги.� Тем� не� менее,� стоит�
подчеркнуть,� что� развитие� данного� направления�
в�определенной�степени�меняет�подход�к�ведению�
бизнеса.� Например,� практикой� определено,� что�
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для�удержания�внимания�клиента�в�морской�ло-
гистике�у�компании-продавца�есть�не�более�пяти�
секунд.�Именно�в�течение�этого�времени�потенци-
альный�покупатель�просматривает�сайт�компании�
и�принимает�решение�о�возможности�дальнейше-
го� сотрудничества.�В�случае�положительного�ре-
шения�его�можно�рассматривать�в�качестве�лида,�
поскольку� он� показывает� свою� заинтересован-
ность� в� продолжении� делового� общения.� Таким�
образом,� значимым� для� успешной� деятельности�
предприятия� на� рынке� транспортно-логисти-
ческих� услуг� является� определение,� во-первых,�
наиболее� эффективного� инструментария� и� под-
хода� к� выстраиванию� отношений� с� потенциаль-
ными�клиентами,�а�во-вторых,�постоянное�совер-
шенствование� структуры� системы� управления�
в�направлении�усиления�работы�в�области�повы-
шения� ценности� предлагаемых� услуг.� При� этом�
также�требуется�трансформация�подхода�к�трак-
товке�понятия�«ценность�услуг».�В� современном�
мире� транспортно-логического� бизнеса� ценность�
начинает�формироваться�уже�на�этапе�привлече-
ния�внимания�клиента,�поэтому�важным�для�ро-
ста� результативности� управления� отношениями�
с�потребителями�является�определение�их�требо-
ваний�не�только�к�качеству�сервиса�на� этапе�его�
предоставления� (включая� послепродажный� сер-
вис).� Учитывая� весьма� незначительное� количе-
ство�времени,�которое�клиент�считает�возможным�
потратить� на� изучение� первичной� информации�
о�предполагаемом�продавце,�следует�детально�из-
учать�предпочтения�клиентов�в�направлении�пра-
вил�и�привычек�ведения�ими�бизнеса,�что�позво-
лит�компании-продавцу�стать�для�клиента�макси-
мально� понятным�и� сделать� процедуру� общения�
наиболее�комфортной,�формируя�четкое�намере-
ние�продолжить�сотрудничество.�

Опрос�респондентов�показал,�что�в�настоящий�
момент�большинство�клиентов�предпочитают�ра-
ботать�удаленно,�поскольку�многие�из�них�нахо-
дятся� за� пределами� не� только� отдельно� взятого�
региона,�но�и�страны�(особенности�морского�биз-
неса).� Поэтому� в� качестве� инструментов� поиска�
и�привлечения�клиентов�в�рамках�настоящей�ста-
тьи�будем�рассматривать�в�первую�очередь�циф-
ровые�технологии.�

Как�было�установлено�ранее,� в�качестве�клю-
чевых�инструментов�выступают�следующие:�сайт�
компании� (включая� лендинги),� чат-бот,� мессен-
джеры,�электронная�почта�компании.�Существен-
но� упрощают� и� оптимизируют� работу� с� клиен-
тами� CRM-система� и� личный� кабинет� (данные�
инструменты� характерны� и� особо� эффективны�
в� использовании� на� этапе� развития� отношений�
с� клиентом� с� целью� его� удержания).� Также� для�
поиска�и�привлечения�клиентов�используется�те-
лефон,�с�помощью�которого�совершаются�не�толь-
ко� «холодные»� звонки.� В� ходе� обработки� отве-
тов� респондентов�установлено,� что� большинство�

компаний� практикуют� разработку� определенно-
го�регламента�общения�с�клиентами,�от� которых�
поступает� звонок,� подразумевающего� как� пере-
чень� конкретных� вопросов,� так� и� набор� ключе-
вых� фраз,� которые� должны� быть� воспроизведе-
ны�сотрудником�компании�в�процессе�разговора.�
На� основе� обобщения� материала,� полученного�
в� ходе� опроса� респондентов� (в� опросе� принима-
ли� участие� исключительно� менеджеры� по� рабо-
те� с� клиентами/менеджеры�по� продажам),� далее�
схематично�представлен�процесс�взаимодействия�
с�клиентом,�реализуемый�на�основе�рекомендаций�
по� приему� входящего� звонка� (рисунок� 3).�Такие�
рекомендации� каждая� кампания� разрабатывает�
самостоятельно,�причем� как�на� основе� собствен-
ного� видения� процесса,� так� и� с� учетом� ошибок,�
которые�были�выявлены�в�результате�проведения�
мониторинга�удовлетворенности�клиентов,�а�так-
же�в�ходе�изучения�информации�о�выставленных�
деловыми�партнерами�претензиях.�Тем�не�менее,�
ошибочным,�по�мнению�автора,�является�принцип�
обеспечения� стандартизации� диалога,� который�
запрещает� менеджеру� использовать� полученную�
в� ходе� информацию� для� ухода� от� стандартных�
фраз.�В�этой�связи�предлагается�скорректировать�
существующий�порядок�работы�с�клиентом�на�ос-
нове� предложенного� автором� принципа� сбалан-
сированной� адаптивности� диалога,� что� позволит�
усилить� заинтересованность� клиента� вследствие�
обеспечения�понимания�обратной�связи.�

Также�стоит�подчеркнуть,�что�в�каждой�компа-
нии�на�постоянной�основе�ведется�претензионная�
работа,� которая� состоит� не� только� в� управлении�
дебиторской� задолженностью.� В� ее� задачи� так-
же�входит�своевременное�выявление�негативных�
моментов� построения� и� ведения� бизнеса,� при-
чем� объектами� изучения� являются� все� отделы�
и�процессы�компании.�Информация,�полученная�
в� процессе� разговоров� с� клиентами� на� предмет�
задержки� оплаты� по� выставленным� счетам-фак-
турам,�также�может�быть�достаточно�ценной�для�
менеджеров,� занимающихся�вопросами�лояльно-
сти�деловых�партнеров.�Например,�опрос�топ-ме-
неджеров�позволил�установить,�что�иногда�рядо-
вые� сотрудники� финансового� отдела� выявляют�
факты,�оказывающие�негативное�влияние�на�при-
нятие�клиентом�решения�о�продолжении�сотруд-
ничества,� в� то� время� как� сам� клиент� претензий�
относительно� качества� предложенных� ему� услуг�
не� предъявлял.� Практика� показывает,� что� в� не-
которых�случаях�заказчик,�не�получив�должного�
уровня� сервиса,� критерии� которого� установлены�
в� коммерческом� договоре,� задерживает� оплату,�
высказывая�свое�недовольство�таким�необычным�
способом.�И�только�личное�общение�экономиста�
по�работе�с�клиентами,�в�должностные�обязанно-
сти� которого� входит� подготовка� первичных� до-
кументов� для� дальнейшего� составления� претен-
зии� в� случае� внесения� оплаты� несвоевременно,�
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позволяет� определить,� что� менеджер� по� работе�
с�клиентом�на�этапе�принятия�входящего�звонка�
не�выдержал�существующий�регламент�и�не�про-
информировал� потенциального� партнера� о� ка-
кой-либо�существенной�детали�оказания�услуги.�

Тем�не�менее,�в�процессе�проведения�панельно-
го�исследования�установлено,�что�иногда�строгое�
следование� стандартам� выстраивания� разговора�
с�клиентом,�принятым�в�компании,�не�обеспечива-
ет�желаемого� результата.�Сухое� общение�исклю-
чительно�на�деловые�темы,�в�соответствии�с�опре-
деленными�клише,�четко�по�выверенному�годами�
алгоритму�переводит�разговор�в�деловой�формат,�
в� то� время� как� собеседник� настроен� на� ведение�
беседы�в�более�дружеском�формате.�В�этой�связи�
менеджер�по�работе�с�клиентами�стоит�перед�не-
простым� выбором:� соблюдение� или� нарушение�
регламента�принятия�входящего�звонка.�

Отметим,�что�существуют�стандартные�проце-
дуры�ведения�переговоров�и�в�процессе�оказания�
услуги.�Причем�51,51%�менеджеров�подчеркнули,�
что�если�они�выстраивают�разговор�в�рамках�не-
формального�общения�(обсуждение�не�только�де-
ловых,�но�и�иных�тем,�интересных�для�заказчика),�
то�их�результативность�повышается.�В�это�же�вре-
мя� 48,49%� опрошенных� предпочитают� следовать�
принципу�стандартизации�диалога.�Однако�все�без�
исключения�респонденты�сделали�акцент�на�том,�

что�в�данном�случае�надо�чувствовать�очень�тон-
кую�грань,�что�требует�высокого�профессионализ-
ма�и�наличия�особых�навыков,�необходимых�для�
ведения�переговоров�в�таком�формате.�

Таким� образом,� очевидно,� что� современный�
бизнес� ориентирован� на� покупателя,� причем�
не� только� на� удовлетворение� его� запросов� в� про-
цессе� оказания� услуги.�Поэтому� для� обеспечения�
максимальной� эффективности� производственно-
го� процесса� компания� начинает� управлять� пар-
тнерскими�отношениями�в�начальной�точке�каса-
ния� с� клиентом,� выстраивая� коммуникативный�
процесс�наилучшим�для�клиента�образом.�В� этой�
связи� руководству� при� анализе� результативности�
процесса� организации� работы� с� клиентами� реко-
мендуется� применять� модель� воронки� продаж,�
отражающую� зависимость� ее� этапов� и� ключевых�
инструментов�развития�отношений�в�контексте�ис-
пользования�возможностей�информационных�тех-
нологий�(рисунок�4).�Отличительная�особенность�
представленной� модели� заключается� в� том,� что�
она�построена�на�основе�обобщения�практического�
опыта� респондентов� и� включает� наиболее� значи-
мые� для� плодотворного� сотрудничества� с� клиен-
тами� цифровые� технологии.�Модель� может� быть�
использована�в�качестве�инструмента�для�выстра-
ивания�и�развития�отношений�с�клиентами�транс-
портно-логистических� компаний,� учитывающего�

Рисунок�3�–�Процесс�взаимодействия�с�клиентом,�реализуемый�на�основе�рекомендаций� 
по�приему�входящего�звонка�(составлено�автором)

Figure�3�–�The�process�of�interaction�with�the�client,�implemented�on�the�basis�of�recommendations� 
for�receiving�an�incoming�call�(compiled�by�the�author)
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требования� цифровой� экономики� и� специфику�
морского� бизнеса.�Особую� ценность,� как� показы-
вает� практика,� данный� инструмент� представляет�
для� компаний,� в�штате� которых�отсутствует�мар-
кетолог,� поскольку� в� модели� определена� четкая�

последовательность�действий�и�соответствующий�
каждому� этапу� перечень� технологий,� применение�
которых� будет� способствовать� принятию� грамот-
ных� решений� в� области� управления� взаимоотно-
шения�с�клиентами�в�дистанционном�формате.�

Рисунок�4�–�Взаимосвязь�этапов�воронки�продаж�и�ключевых�инструментов�развития�отношений� 
с�клиентами�транспортно-логистических�компаний�в�цифровой�экономике�(составлено�автором)

Figure�4�–�The�relationship�between�the�stages�of�the�sales�funnel�and�key�tools�for�developing�relationships�
with�customers�of�transport�and�logistics�companies�in�the�digital�economy�(compiled�by�the�author)

В� дополнение� к� сказанному� считаем� необхо-
димым� подчеркнуть,� что� привлекательность� ус-
луги�повышается�не�только�вследствие�высокого�
качества�ее�оказания,�поскольку�процесс�выстра-
ивания�и� развития�отношений� с� клиентом�начи-
нается�с�момента�возникновения�идеи�о�соверше-
нии�сделки.�Данный�вывод�сделан�на� основании�
результатов� опроса� менеджеров� транспортных�
компаний,� в� ходе� которого� установлено,� что,�
по� мнению� клиентов,� иногда� даже� дизайн� сайта�
может�оказать�на�принятие�решения�о�начале�со-
трудничества�как�негативное,� так�и�положитель-
ное�влияние.�Так,�66,67%�респондентов�отметили,�
что�примерно�каждый�десятый�клиент�в�разговоре�
дает�свою�оценку�сайту�компании,�в�то�время�как�
прямой� вопрос� о� качестве� сайта� ему�не� задавал-
ся� (остальные� респонденты� такую� особенность�
не� подчеркнули).� Причем� стоит� сделать� акцент�
на� том,� что�дается�не� просто�оценка.�Чаще�всего�
(примерно� в� семи� случаях� из� десяти)� заказчи-
ки� высказывают� собственное� мнение� касательно�
действий�оптимизации�сайта.�Это,�по�их�мнению,�
улучшит� сервис,� повысит� прозрачность� и� позво-
лит� минимизировать� временные� затраты,� что�
является� одним�из� ключевых� критериев,� в� соот-
ветствии� с� которыми� в� настоящий� момент� про-
исходит� выбор� компании-продавца� услуг.� Тем�
не� менее,� с� целью� расширения� клиентской� базы�

транспортно-логистические�компании�предпочи-
тают�начинать�общение�с�клиентами�в� основном�
посредством� телефонных� звонков� («холодные»�
звонки),� в� ходе� которых� перед� менеджером� ста-
вится� задача� минимум� и� максимум.� Разговор�
строится� на� базовых� принципах� и� оценивается�
в� соответствии� с� критериями,� установленными�
в�компании.�При�разработке�принципов�и�крите-
риев� ответственный� за� качество� обслуживания�
клиента� персонал� руководствуется� принятыми�
в�компании�регламентами�и�стандартами,�а�также�
философией�ведения�бизнеса,�которая�определя-
ет�цели�и�задачи,�а�также�ценности,�значимые�как�
для�рядовых�сотрудников,�так�и�для�руководства.�

По�такому�же�принципу�осуществляется�теле-
фонный� разговор� с� клиентом,� при� условии,� что�
он�сам�инициировал�звонок.�Стоит�отметить,�что�
данный� этап� считается�одним�из� наиболее� важ-
ных,�поскольку�его�результат�определяет�направ-
ление� дальнейших� действий� клиента:� согласие�
на�подготовку�коммерческого�предложения�или�
отказ� от� сотрудничества.� При� этом� практикой�
установлено,� что� заключение� контракта� пред-
полагает� постоянное� информирование� клиен-
та� о� ходе� выполнения� сделки� и� своевременную�
корректировку� действий� компании-продав-
ца� в� случае� такой� необходимости,� что,� безус-
ловно,� проще� всего� сделать� с� использованием�
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информационных� технологий.� Таким� образом,�
полученная�в�ходе�исследования�информация�по-
казывает,�что�в�настоящий�момент�работа�с�кли-
ентами�строится�на�принципах�клиентоориенти-
рованного�подхода:� акцент� делается� на� высокое�
качество�услуги�и�выполнение�индивидуальных�
пожеланий,�которые�могут�изменяться�в�процес-
се�взаимодействия.�И�речь�идет�не�только�о�пре-
доставлении� услуги.� Важным� является� управ-
ление� взаимоотношениями� с� контрагентами,�

начиная�с�момента�его�первого�обращения�до�мо-
мента�получения�оплаты�за�выполненную�работу.�
Соглашаясь� с� респондентами� (руководителями�
транспортно-логистических� компаний)� в� том,�
что� именно� ориентация� на� клиента� позволяет�
им� удерживать� рыночные� позиции� в� непростой�
конкурентной�среде,�по�мнению�автора,�при�по-
строении�и�управлении�отношениями�с�заказчи-
ками�следует�переходить�на�принципы�клиенто-
центричности�(рисунок�5).�

Рисунок�5�–�Концептуальные�основы�управления�отношениями�с�клиентами�на�этапе�телефонного�
разговора�в�рамках�клиентоцентричного�подхода�(составлено�автором)

Figure�5�–�Conceptual�foundations�of�customer�relationship�management�at�the�stage�of�a�telephone�
conversation�within�the�framework�of�a�customer-centric�approach�(compiled�by�the�author)

В�отличие�от�клиентоориентированности,�кли-
ентоцентричность� требует� от� компании-продавца�
не� только�удовлетворять�уже�озвученные�потреб-
ности.� Поэтому� в� соответствии� с� ее� принципами�
продавцы� должны�превосходить� ожидания� заказ-
чиков,� постоянно� корректируя� и� улучшая� свои�
бизнес-процессы,�адаптируя�их�под�новые�условия.�

Тем�не�менее,� в� ходе�опроса�установлено,� что�
82,2%� опрошенных� (или� 37�из� 45�респондентов)�

понимают� под� клиентоцентричностью� исключи-
тельно� удовлетворение� требований� покупателя.�
И� только� 8� респондентов� (17,8%),� в� число� кото-
рых�вошли�3�топ-менеджера�и�5�рядовых�менед-
жеров,�ответили,�что�клиентоцентричность�–�это�
прогнозирование� запросов� клиентов� на� основе�
анализа�их�поведения.�

Вместе� с� тем,� данная� концепция� акцентирует�
внимание� на� вовлечение� потребителя� в� процесс�
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совершенствования� услуги� через� изучение� пока�
еще� не� до� конца� сформированных� потребностей.�
При� этом,� в� рамках� концепции� клиентоцентрич-
ности� важно�понимать,� что� требования� в�процес-
се� оказания� услуги� могут� трансформироваться.�
В� этом� случае� цель� общения� с� клиентом� состоит�
не�только�в�предоставлении�и�сборе�рутинной�ин-
формации,� которая� накапливается� в� ходе� комму-
никаций�по�привычному�сценарию�и�способствует�
принятию�положительного�решения�о�сотрудниче-
стве.�Приветствуются�творческие�решения,�позво-
ляющие� своевременно� спрогнозировать� и� реали-
зовать�те�услуги,�которые�пока�еще�не�оказывают-
ся,� но�в�ближайшем�времени�будут�востребованы�
(например,�услуга�по�отслеживанию�места�нахож-
дения� транспортируемых� грузов� ранее� не� пред-
лагалась,� но� время� показало� ее� значимость� для�
удержания�конкурентных�позиций�и�расширения�
клиентской�базы).�Однако�для�реализации�клиен-
тоцентричной�модели�бизнеса�этого�недостаточно.�
Поэтому�актуальным�и�значимым�представляется�
выявлять� причинно-следственные� связи� поведе-
ния� клиента� и� результата� сделки,� что� позволит�
на�основе�вновь�полученных�данных�управлять�от-
ношениями�с�клиентом�более�результативно.

Автор� считает,� что� для� устранения� проблемы�
недостаточного� количества� данных� менеджеры,�
работающие� с� клиентами,� в� ходе� коммуникатив-
ного�процесса�должны�обращать�внимание�на:

–�информацию,�позволяющую�установить�кор-
реляцию�между� поведением� клиента� и� заключе-
нием�контракта;

–� их� мнение� относительно� удобства� сайта,�
а�также�иных�инструментов,�с�помощью�которых�
устанавливается�контакт.�

Учитывая,� что� далеко� не� все� клиенты� на-
строены�на�длительное� общение,� а� также� то,� что�
в� случае� получения� ответа� не� каждый�менеджер�
может� успеть� его� зафиксировать,� предлагается�
использовать� возможности,� предоставляемые�
IP-телефонией.

Проведенные�в�этом�направлении�исследования�
позволили� установить� следующее.� В� настоящий�
момент�многие�компании,� использующие�в� своей�
работе� CRM-системы,� ориентированы� на� внедре-
ние� IP-телефонии,� которая� позволяет� не� только�
вести� переговоры� одновременно� по� нескольким�
направлениям,� но� и� предоставляет� возможность�
их�записи.�Учитывая�высокую�степень�интегриро-
ванности� CRM-системы� и� IP-телефонии,� записи�
разговоров�хранятся�длительное�время�в�истории�
клиента,� что� позволяет� компании� на� основании�
анализа� полученной� информации� оценивать� дей-
ствия�и�компетентность�сотрудника,�что�и�делается�
в�настоящий�момент.�Для�достижения�этих�целей�
(поскольку� прослушивание� большого� количества�
разговоров�представляет�собой�рутинную,�но�доста-
точно�трудоемкую�работу)�привлекаются�не�толь-
ко�рядовые�сотрудники,�но�и�чат-боты.�Однако�при�

прослушивании� разговоров� возможно� решение�
еще� одной� немаловажной� задачи:� установления�
причин,� в� соответствии� с� которыми� изменяется�
траектория�поведения�и�потребности�покупателя.�
Аккумуляция�и�детальное�изучение�подобной�ин-
формации� создает� предпосылки� для� дальнейшей�
оптимизации� стратегии� управления� отношения-
ми�с�клиентами,�в�том�числе�посредством�коррек-
тировки� компетенций� персонала.� Также� на� осно-
ве� полученных� данных� возможно� формирование�
цифрового� портрета� заказчика,� который� будет�
включать�не�только�его�характеристики�как�дело-
вого�партнера.�На�основе�имеющейся�информации�
с� помощью� методов� прогнозирования� и� модели-
рования� компания-продавец� будет� способна� выя-
вить�пожелания,�которые�пока�еще�не�оформились�
в�виде�требований,�но�в�дальнейшем�смогут�стать�
базисом�для�создания�новых�услуг�или�корректи-
ровки� тактических� приемов� ведения� клиентоцен-
тричного�бизнеса.�

Принимая� во� внимание� тот� факт,� что� именно�
менеджер�по�продажам�(менеджер�по�работе�с�кли-
ентами)�–�это�сотрудник,�с�которого�начинается�ра-
бота�с�потенциальным�деловым�партнером,�в�ходе�
проведенного�автором�опроса�отдельный�блок�был�
посвящен� вопросу� подбора� и� отбора� кадров� для�
работы�с�клиентами.�Исходя�из�результатов�опро-
са� определено,� что� такой� работник� должен� обла-
дать� совокупностью� следующих� личных� качеств:�
навыки� общения,� командной� работы,� убеждения,�
тайм-менеджмента.�Также�он,�безусловно,�должен�
быть�организованным,�стрессоустойчивым,�добро-
желательным,�этичным,�уметь�не�только�контроли-
ровать�ситуацию,�но�и�быстро�принимать�грамот-
ные�решения�в�случае�непредвиденной�ситуации.�

Вместе� с� тем,� все� респонденты� подчеркнули�
общую� тенденцию:� сотрудники� в� возрасте� после�
40�лет�очень�активно�сопротивляются�инноваци-
ям,�в�частности,�переходу�к�работе�в�CRM-системе�
или� выстраиванию� коммуникаций� с� клиентами�
посредством� видеоконференций,� предпочитая�
электронную�почту�и�телефон.�Молодые�менедже-
ры�в�возрасте�до�35�лет�(особенно�от�20�до�30�лет)�
являются�наиболее�обучаемыми�и�готовыми�к�из-
учению�и�реализации�новых�инструментов.�У�них�
высоко� развито� стремление�к�саморазвитию,� что�
обуславливает�инициативность�в�области�получе-
ния�дополнительных�знаний,�как�самостоятельно,�
так�и�в�рамках�программ�обучения�персонала,�ко-
торые�предлагает�компания.�

Также� все� респонденты� отметили,� что� гло-
бальная� цифровизация� ставит� перед� предприя-
тием� транспортно-логистической� отрасли� зада-
чу� быстрого� реагирования� на� запросы� клиентов,�
которые� благодаря� цифровым� решениям� могут�
одновременно� вести� переговоры� с� многими� кон-
курирующими� компаниями.� Поэтому� наиболее�
высокие� результаты� в� профессиональной� дея-
тельности� показывают� те� сотрудники,� которые�
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во�время�обучения�в�высшем�учебном�заведении�
занимались� проектной� деятельностью.� Это� обу-
словлено�тем,�что�в�ходе�реализации�данного�вида�
деятельности� они� развили� навыки� анализа� про-
блемной� ситуации,� поиска,� обработки,� анализа�
и�синтеза�информации,�что�помогает�своевремен-
но� принимать� результативные� управленческие�
решения,�адаптированные�под�запросы�клиентов.�
Также� проектная� деятельность� предполагает� за-
щиту�разработанного�проекта,�что�позволяет�уси-
лить�коммуникативные�навыки.

В� качестве� одной� из� важнейших� составляю-
щих�успешной�деятельности�менеджера�по�работе�
с�клиентами�все�респонденты�подчеркнули�нали-
чие�цифровых�навыков,�поскольку�это�не�только�
обуславливает�высокую�производительность�тру-
да,�но�и�позволяет�управлять�отношениями�с�кли-
ентами�на�высоком�профессиональном�уровне.�

Результаты� панельного� исследования� также�
позволили�установить:

–� причинно-следственную� связь� между� уров-
нем� продуктивности� работы� сотрудников� и� ис-
пользованием�цифровых�технологий;

–� тенденцию� усиления� заинтересованности�
клиентов�в�построении�и�развитии�деловых�отно-
шений�в�цифровом�формате;

–�значимость�грамотного�подбора�и�использо-
вания�цифровых�инструментов�на�разных�этапах�
воронки�продаж;

–� сложности,� возникающие� при� адаптации�
персонала�к�постоянно�изменяющимся�условиям�
работы.�

Обобщив� представленную� выше� информа-
цию,� сделаны� следующие� выводы.� Во-первых,�
при� управлении� отношениями� с� клиентами�
в� транспортно-логистическом� бизнесе� необходи-
мо�не�только�активно�применять�инновационные�
цифровые� технологии� (в� том� числе� созданные�
на� основе� искусственного� интеллекта),� но� и� пе-
реходить�на�клиентоцентричную�модель�ведения�
бизнеса.� В� данном� случае,� в� дополнение� к� уже�
существующим�правилам�и�стандартам,�рекомен-
дуется�делать�акцент�на�сбор�информации,�на�ос-
нове� которой� выстраивается� корреляция� между�
поведением� клиента�и� совершением� трансакции,�
и�определяются�наиболее�комфортные�для�клиен-
та�коммуникативные�инструменты�и�формат.�

Во-вторых,� в� качестве� наиболее� проблемных�
вопросов� построения� и� развития� деловых� отно-
шений�в�цифровой�экономике�следует�выделить:

–� недостаток� информации,� наличие� которой�
позволит� не� только� соответствовать� ожиданиям�

клиентов,� но� и� предложить� новые� услуги� или�
иной�формат�общения�до�того,�как�клиент�выска-
жет�дополнительные�требования;

–�стремление�компаний�к�стандартизации�про-
цедуры� делового� общения,� что� в� определенной�
степени�снижает�адаптивность�и�гибкость�компа-
нии,�негативно�влияя�на�лояльность�партнеров;

–� слабую� активность� в� использовании� инно-
вационных�цифровых�решений,�способствующих�
привлечению�внимания�и�продуктивному�разви-
тию�отношений�с�клиентами;

–�сопротивление�внедрению�цифровых�иннова-
ций� и� незаинтересованность� отдельной� категории�
сотрудников�в�развитии�дополнительных�компетен-
ций,�обеспечивающих�более�высокие�результаты.

Для� решения� перечисленных� выше� проблем�
предлагаются�следующие�способы�их�решения:

–�для�устранения�недостатка�информации�сле-
дует�особое�внимание�уделять�работе�менеджера�
на� первоначальном� этапе,� используя� для� этого�
дополнительный�инструмент:� IP-телефонию,� ко-
торая�благодаря�интеграции�с�CRM-системой�по-
зволяет�формировать�и�обновлять�на�постоянной�
основе�цифровой�портрет�клиента;

–� для� увеличения� продуктивности� действий�
менеджеров�по� работе� с� клиентами�ведение�пер-
воначального� разговора� с� клиентом� необходимо�
выстраивать� на� основе� предложенного� автором�
принципа� сбалансированной� адаптивности� диа-
лога,� что� повысит� гибкость�и� адаптивность� ком-
пании.�Также�рекомендуется�усилить�работу�в�на-
правлении� расширения� цифровых� инструментов�
за� счет� использования� модели� воронки� продаж,�
которая� учитывает� специфику� предприятий�
транспортно-логистического� сектора� и� содержит�
наиболее�эффективные�для�привлечения�клиента�
инструменты.

В�качестве�отдельного�направления�оптимиза-
ции� управления�процессом� взаимодействия� с� по-
купателями� услуг� следует� выделить� дальнейшее�
совершенствование�модели�компетенций�должно-
сти�менеджера�по�работе�с�клиентами�(менеджера�
по�продажам),�сделав�акцент�на�расширение�переч-
ня�soft skills,�что�обеспечит�наиболее�полное�и�сво-
евременное�понимание�нужд�и�запросов�клиента.�

Перспективным,� по� мнению� автора,� является�
проведение� дополнительных� исследований� в� на-
правлении�оценки� значимости�барьеров,� препят-
ствующих� развитию� инновационной� активности�
транспортно-логистических� компаний,� с� целью�
разработки�научного�инструментария,�ориентиро-
ванного�на�повышение�их�клиентоцентричности.�
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