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В чем смысл идеи ценности/стоимости 
клиента в течение его жизненного ци-
кла (customer lifetime va lue — CLV)1 и 
что определяет устойчивый интерес к этой 
концепции? Ответам на эти вопросы по-
священ раздел «Хрестоматия» данного 
номера журнала, который представляет 
читателю кон цепцию CLV в ее развитии — 
от первых наработок, вводных понятий, 
элементарных расчетов [Dwyer, 1997] че-
рез многообразие модельных построений, 
объединенных в единую логическую схе-
му [Gup ta et al., 2006], и, наконец, к де-
та лизации отдельных направлений на 
осно ве рассмотрения динамики взаимоот-
но шений компании и клиентов [Fader, 
Hardie, 2010]. На сегодняшний день нет 
единого мнения не только относитель-

1 В ранних работах используется аббревиатура LTV (lifetime value). Впервые этот термин был введен 
в оборот в работах, связанных с маркетингом баз данных [Shaw, Stone, 1988], прямыми продажами 
и каталожной торговлей. Подход позволял оценить чистый доход, который фирма может получить от 
покупателя в течение его долговременного взаимодействия с компанией. Иногда в русскоязычных из-
даниях используется термин «пожизненная стоимость/ценность покупателя» для обозначения текущей 
ценности вероятных будущих доходов от конкретного покупателя.
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но определения понятия «маркетинг вза-
имоотношений», но и по поводу основных 
концепций (философии, теории организа-
ции, экономической теории), с которыми 
связано его формирование. Существует, 
однако, несколько ключевых идей, кото-
рые получили развитие в исследованиях 
маркетинга взаимоотношений, и, по мне-
нию многих авторов, составляют основу 
теории и практики отношенческого мар-
кетинга. Более того, суть подхода, о ко-
тором пойдет речь, выделившегося в от-
дельно развивающееся направление ис-
следований и экспериментирования на 
практике, в настоящее время заключает-
ся в оригинальном конструировании со-
временных метрик управленческой дея-
тельности.
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Приоритеты маркетинга 
взаимоотношений — основа 
концепции CLV

Одна из аксиом традиционного маркетин-
га — утверждение о том, что эгоистические 
интересы и конкуренция являются движу-
щими силами создания стоимости. Эта ак-
сиома подвергается сомнению в маркетинге 
взаимоотношений, где, напротив, утверж-
дается, что стоимость создается в процес-
се кооперации [Sheth, Parvatiyar, 2000, 
p. 121]. Несмотря на иллюзии, связанные 
иногда со сложившимся поверхностным 
филантропическим и кооперативным «фле-
ром» маркетинга взаимоотношений, нельзя 
не признать, что основной целью компа-
ний, применяющих отношенческие стра-
тегии, все равно остается получение при-
были, с той лишь разницей, что прибыли 
не сиюминутной и разовой, а устойчивой и 
на протяжении длительного периода. Даже 
при всем сосредоточении маркетинга вза-
имоотношений на многообещающих нема-
териальных активах в разных их ипостасях 
и внимании к долгосрочному устойчивому 
развитию, экономические выгоды остаются 
важными для всех участников взаимоот-
ношений. Как отмечено в [Gr=nroos, 1994, 
p. 9], отношенческие стратегии должны 
«приносить прибыль».

Маркетинг взаимоотношений отнюдь 
не альтруистичен; речь идет о прибыли, 
при этом четко разграничивается, что ин-
тересна не сиюминутная, а устойчивая и 
долговременная прибыль. Прибыльность 
по-прежнему остается одной из  ключевых 
целей взаимоотношений. По меткому вы-
ражению авторов работы [Sheth, Parvati-
yar, 2000, p. 265], происходит переход к 
«просвещенному эгоизму».

Исторически традиционная теория мар-
кетинга фокусировалась на завоевании 
новых клиентов. Эта стратегия «наступа-
тельного», или агрессивного, маркетинга 
включала, в дополнение к привлечению 
совершенно новых клиентов, действия по 
переманиванию неудовлетворенных кли-
ентов фирм-конкурентов, особенно во вре-

мя ожесточенной конкуренции [Storbacka, 
Standvik, Gr=nroos, 1994]. Напротив, мар-
кетинг взаимоотношений исходит из того, 
что привлечение клиентов — это хотя и 
важный, но промежуточный шаг. Пер во-
оче редными задачами являются сохране-
ние собственных клиентов [Kotler, 1992, 
p. 50] и их длительное обслуживание.

Маркетинг взаимоотношений, таким об-
разом, имеет двуединую направленность и 
сосредоточен как на привлечении, так и на 
удержании клиентов [Christopher, Payne, 
Ballantyne, 1991, p. vii]. В нем подчеркива-
ется, что в дополнение к «наступательным» 
компании нуждаются в «оборонительных» 
стратегиях, которые сокращают текучесть 
клиентов [Storbacka, Standvik, Gr=nroos, 
1994]. Метафора «дырявого ведра» является 
лучшей иллюстрацией логики этого двой-
ственного подхода. Она подчеркивает важ-
ность удержания клиентов, признавая, что 
их привлечение необходимо уже для того, 
чтобы компании было кого удерживать.

Для достижения успеха компания, наря-
ду с обеспечением притока новых клиентов, 
должна ограничивать отток имеющихся. 
Целью компании является удержание или, 
если того требуют поставленные задачи, 
увеличение числа доступных клиентов. 
Для достижения прибыльности парные 
стра тегии привлечения и удержания кли-
ентов должны работать согласованно.

Привлечение клиентов
В бизнесе необходимо постоянное обновле-
ние. Любое снижение общего числа клиен-
тов отрицательно влияет на рентабельность, 
прежде всего в отраслях, связанных с оказа-
нием услуг, в которых постоянные издерж-
ки (особенно издержки подбора персонала) 
наиболее высоки. Любая организация теря-
ет клиентов — как по причине смены ими 
ме ста жительства, так и по другим причи-
нам, не говоря уже об их уходе к конкурен-
там. Любая потеря клиентов должна ком-
пенсироваться хотя бы для того, чтобы по-
зиции компании оставались неизменными.

В прошлом компании скорее были склон-
ны привлекать новых клиентов, так как рост 



57Ценность клиента в течение его жизненного цикла: развитие одной из ключевых идей...

рынка в целом постоянно предоставлял им 
новые возможности. Однако даже в золо-
той век высоких темпов роста населения, 
объема рынка и минимальной конкуренции 
всегда существовали и вероятность появле-
ния товаров-заменителей, и возможность 
входа на рынок новых конкурентов, кото-
рые могли «повернуть поток» клиентов в 
свою сторону. В третьем тысячелетии ана-
литики предвидят слабый рост или даже 
сокращение населения на многих зрелых 
рынках. Это в особенности повлияет на чи-
сло потенциальных клиентов — молодых, 
с растущими доходами, более свободных в 
своих тратах. Вместе с тем, как показывает 
сегодняшний опыт, вряд ли стоит ожидать 
ослабления конкуренции, напротив, с от-
крытием национальных границ она даже 
усиливается. Результаты многочисленных 
исследований и свидетельства практиков 
говорят о том, что привлечение клиентов 
в целом становится более сложным и до-
рогостоящим мероприятием.

Удержание клиентов
Хотя маркетинг взаимоотношений име-
ет двуединую направленность и анализи-
ру ет как привлечение, так и удержание 
клиентов, именно удержание часто предо-
ставляет бóльшие возможности. Не уди-
вительно, что одной из характерных черт 
концепции маркетинга взаимоотношений 
стало акцентирование внимания в первую 
очередь на удержании клиентов, а уже за-
тем — на привлечении [Gummesson, 1999, 
p. 9]. Это объясняется тем, что удержание 
клиентов воспринимается как источник 
значительных преимуществ, особенно на 
насыщенных рынках. Такая точка зрения 
отстаивается многими учеными, разра-
батывающими проблематику маркетинга 
взаимоотношений, и аргументируется в 
основном тем, что привлечение клиентов 
в пять или десять раз более затратно, чем 
их удержание [Gummesson, 1999, p. 183]. 
Поэтому все чаще компании соглашаются 
с тем, что поддержание удовлетворенности 
существующих клиентов имеет больший 
практический смысл, чем привлечение но-

вых путем дорогостоящих маркетинговых 
манипуляций.

Для усиления аргументации в защи-
ту того, что основной целью маркетинга 
взаимоотношений должно быть удержание 
клиентов, особо подчеркивается — долго-
временность отношений предоставляет до-
полнительную потенциальную прибыль. 
В работе [Reichheild, 1996, p. 65], к при-
меру, отмечается, что выгоды отношений 
кумулятивны, и чем дольше продолжается 
цикл, тем «сильнее становится компания 
в финансовом плане».

Двойная выгода от удержания клиентов 
может быть сформулирована следующим 
образом:

легче удержать существующих клиентов, • 
чем привлечь новых;
поддержание лояльности клиента при-• 
носит бóльшую прибыль.
Предполагается, что именно эти два эко-

номических аргумента формируют основу 
маркетинга взаимоотношений. Конечно, это 
серьезное упрощение, однако то, что стиму-
лом развития маркетинга взаимоотношений 
является растущее признание указанных 
потенциальных долгосрочных выгод, прак-
тически не вызывает сомнений.

Несмотря на сосредоточенность марке-
тинга взаимоотношений на удержании кли-
ентов, очевидно, что ни одна компания не 
способна удержать абсолютно всех своих 
клиентов, даже будучи монополией на рын-
ке. Хотя некоторые гуру маркетинга абсо-
лютизируют данный тезис, цель исключи-
тельного удержания всех клиентов пред-
ставляется невозможной, непрактичной и 
убыточной. Полное удержание клиентов не-
достижимо и нереально, так как всегда при-
сутствуют некоторые потери. Последние 
связаны с естественной миграцией населе-
ния, наконец, смертностью и ее соотноше-
нием с рождаемостью. На рынке с высокой 
конкуренцией клиенты могут временно или 
полностью переключаться на потребление 
других товаров или услуг по причинам, не 
зависящим от компании. Кроме того, по-
пытки удержать всех или почти всех кли-
ентов всегда убыточны, так как связанные 
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с этим издержки, часто принимающие фор-
му стимулирования повторных покупок, 
катастрофически высоки. Стратегии удер-
жания, таким образом, не должны пресле-
довать цель удержания клиентов любой 
ценой [Gummesson, 1999, p. 26]. Компания 
должна знать, в какой момент следует пре-
кратить отношения с клиентом, если ин-
терес к нему потерян. Именно в таком 
контексте — с одной стороны, признания 
долговременности отношений с клиентом, 
с другой, — осознания дифференцирован-
ного вклада различных клиентов в обеспе-
чение доходности компании, — и возника-
ет концепция CLV, которая привлекает все 
больший интерес как академических иссле-
дователей, так и практиков.

Так ли надежны стратегии удержания 
клиентов? Как это бывает с любыми утверж-
дениями общего характера, существует опас-
ность их превращения в прописные исти-
ны, принимаемые на веру. Хотя провоз-
глашенные в маркетинге взаимоотношений 
принципы удержания клиентов во многих 
случаях дают хорошие результаты, в целом 
«экономика удержания клиентов» не столь 
однозначна, и следует дифференцирован-
но применять эти принципы к различным 
клиентам.

Издержки и выгоды привлечения 
и удержания клиентов
Широко распространено мнение, согласно 
которому именно превышение затрат пер-
воначального привлечения клиентов над 
затратами на их удержание вносит важ-
ный вклад в оценку выгодности удержания 
клиентов. Утверждение о том, что «полу-
чить нового клиента в 5–10 раз дороже, 
чем сохранить существующего», регулярно 
встречается в литературе по общему мар-
кетингу и маркетингу взаимоотношений 
(см., напр.: [Christopher, Payne, Ballantyne, 
1991, p. 157; Gummesson, 1999, p. 183]). 
Однако его распространенная абсолютиза-
ция чревата излишним упрощением си-
туации. Несо мнен но, некоторые выбороч-
ные исследования свидетельствуют в поль-
зу этого утверж дения. Так, в современных 

исследованиях консалтинговых фирм, на-
пример, Bain & Co., мы находим много 
при меров в поддержку этого утверждения 
(см.: [Reich held, 1996]). Однако иллюстри-
руются они на многочисленных кейсах 
ком паний, работающих в довольно спе-
цифи че ских отра слях, имеющих вовсе не 
универ сальные характеристики. Как пре-
достерегает Э. Пейн, «...проблема баланса 
между привлечением и удержанием кли-
ентов очень важна. Дальнейшие эмпири-
ческие исследования влияния альтернатив-
ных маркетинговых стратегий, основанных 
на тщательной сегментации, анализе цен-
ности клиента в течение всего жизненного 
цикла работы с ним, критичны для углуб-
ления нашего понимания экономического 
содержания стратегий удержания клиентов 
и их влияния на максимизацию прибыли» 
[Payne, 2000, p. 63].

В ситуациях, когда соотношение издер-
жек привлечения и удержания клиентов 
невелико, экономическая подоплека доро-
гостоящих отношенческих техник должна 
быть внимательно изучена. Это особенно 
очевидно в случаях с высокозатратными 
программами лояльности, которые, как 
это ни странно, наиболее распространены 
именно в тех секторах, где результаты их 
применения наиболее сомнительны (напри-
мер, в розничной торговле товарами на-
родного потребления). Стимулы повторной 
покупки в этих программах ложатся на 
издержки, которые (для поддержания уров-
ня рентабельности) в итоге ведут к более 
высоким ценам. На таких рынках вполне 
обоснованы различия в издержках между 
теми, кто применяет программы лояль-
ности, и их конкурентами с более низки-
ми ценами. Это явление далеко не новое. 
История развития супермаркетов изоби-
лует периодами ценовых войн и исполь-
зования стратегий преимуществ ценовой 
дифференциации. Отрасль авиаперевозок 
также испытывает такие волновые колеба-
ния в процессе конкуренции традиционных 
и «малобюджетных» авиалиний.

Существуют свидетельства того, что в 
отраслях, где высоки первоначальные из-
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держки привлечения, последние стимули-
руют компании к применению отношен-
ческих стратегий, в которых удержание 
играет бóльшую роль, чем привлечение. 
Применение этих дорогостоящих стратегий 
может стать обузой в условиях, когда из-
держки привлечения относительно низки 
или разница между ними и издержками 
удержания клиента незначительна.

Заявления об эффективности более ка-
чественного удержания часто также могут 
быть опровергнуты. Согласно [East, 2000, 
p. 11], авторы, заявляющие об увеличении 
прибыли на 25–85% при увеличении удер-
жания клиентов всего лишь на 5% (см.: 
[Doyle, 1998, p. 44; Kotler et al., 1999, p. 65]), 
редко анализируют, насколько это трудно 
осуществимо и затратно для компании.

Экономические выгоды удержания кли-
ентов также пропагандируются как форма 
долгосрочного конкурентного преимуще-
ства. Такое мнение основывается на пред-
положении о том, что долгосрочные от-
ношения приносят долгосрочные конку-
рентные преимущества. В [Gummesson, 
1999, p. 183] введен специальный термин 
«отдача от взаимоотношений» (return on 
relationships — ROR) для описания этих 
преимуществ. ROR определяется как «дол-
госрочный чистый финансовый результат 
от установления и поддержания организа-
цией сети взаимоотношений». Ориентация 
на долгосрочные результаты часто акценти-
руется в условиях предположения о куму-
лятивном эффекте лояльности [Reichheld, 
1996, p. 65]. Долгосрочные выгоды от взаи-
модействия с клиентом могут рассматри-
ваться с двух позиций:

стадий развития взаимоотношений;• 
стоимости клиента на протяжении всего • 
жизненного цикла отношений.

Стадии развития взаимоотношений
Маркетинг взаимоотношений часто рассма-
тривается как способ определения, установ-
ления, поддержания, совершенствования 
и, при необходимости, разрыва отношений 
[Grönroos, 1996, p. 7]. Это определение пред-
полагает, что как только компания начинает 

задумываться об индивидуальных клиентах 
(в противовес массовому рынку), так сразу 
она должна признать, что разные клиен-
ты находятся на разных стадиях развития 
взаимоотношений. Подразумевается также, 
что к каждому клиенту определенного типа 
(например, потенциальному клиенту, быв-
шему клиенту) требуется индивидуальный 
подход. Это может включать различно на-
правленное рекламное воздействие (а не 
массовые коммуникации) и разные формы 
«предложения ценности» (например, воз-
награждений) в процессе обмена.

Признание различных стадий развития 
отношений в маркетинге взаимоотношений 
также включает в себя неявное предположе-
ние о том, что чем выше стадия развития 
взаимоотношений, тем выше их рентабель-
ность, и, следовательно, больше выручка 
фирмы. В некоторых отраслях, однако, дан-
ное предположение может слишком упро-
щать положение вещей.

Модели стадий развития взаимоот-
ношений. Существуют разные модели, ил-
люстрирующие концепцию поэтапного раз-
вития взаимоотношений, и они могут с 
приблизительно одинаковым успехом опи-
сывать отношения между покупателями и 
продавцами как на рынках потребитель-
ских товаров/услуг, так и на промышлен-
ных рынках (business-to-business — B2B). 
В работе [Dwyer, Schurr, Oh, 1987, p. 15] 
предлагается модель пяти стадий, каждая 
из которых представляет собой принципи-
альное изменение в отношениях между 
сторонами:

признание;• 
исследование;• 
расширение;• 
приверженность;• 
распад.• 
В [Dwyer, Schurr, Oh, 1987] сделано важ-

ное замечание, что хотя все сделки обладают 
отношенческими свойствами, имеет смысл 
рассматривать множество отношений об-
мена как «практически дискретные» (или 
не обладающие свойствами отношений). 
Иными словами, стадии взаимоотношений, 
подобные вышеописанным, не возникают 



60 О. А. Третьяк

автоматически и могут существовать в усло-
виях, когда обе стороны признают выгоды 
отношений. Хотя на промышленных рын-
ках (B2B) эти типы близких двусторонних 
отношений присутствуют и явно признают-
ся обеими сторонами на практике, сомни-
тельным остается факт единодушного их 
признания участниками рынков товаров ко-
нечного потребления или даже услуг (B2C), 
где многие отношения обмена дискретны.

Существуют и другие модели, в рамках 
которых рассматриваются стадии развития 
взаимоотношений с клиентом. Устоявшаяся 
уже концепция «лестницы лояльности» 
была адаптирована в [Payne, Christopher, 
Peck, 1995, p. viii] при создании «лестницы 
взаимоотношений». Метафоры «лестницы» 
и «восхождения» к более высоким уровням 
легко визуализировать. Ф. Котлер [Kotler, 
1997, p. 26] также предлагает модель ста-
дий, которая напоминает лестницу разви-
тия взаимоотношений (рис. 1).

Во всех трех упомянутых моделях (хо-
тя каждая из них, безусловно, авторская) 
заложена идея «перемещения» клиентов 
на более высокую стадию отношений. Они 
также иллюстрируют признание авторами 
того, что в то время как область интересов 

традиционной теории маркетинга заканчи-
вается в момент продажи, область интересов 
маркетинга взаимоотношений расширяется 
и направлена на развитие и повышение ка-
чества отношений с клиентом.

Согласно модели стадий взаимоотноше-
ний Котлера, компания стремится превра-
тить потребителей, совершающих повтор-
ную покупку, в «клиентов», что, по опреде-
лению, означает более высокий статус и 
некоторые неявные нормы психологическо-
го соглашения или «обязательств» между 
сторонами. Переход к статусу «адвоката» 
означает, что потребитель становится до-
статочно восприимчивым по отношению 
к компании, чтобы быть активным участ-
ником маркетингового процесса органи-
зации — обычно через распространение 
положительных отзывов и рекомендаций. 
«Членство» означает еще бóльшую степень 
взаимодействия с компанией, в то время 
как «партнерство» предполагает взаимоот-
ношения на таком высоком уровне, что, по 
признанию некоторых авторов (см., напр.: 
[Gordon, 1998, p. 9]), позволяет утверждать: 
потребитель становится непосредственным 
участником процесса создания стоимости, 
производства и распределения благ.

Рис. 1. Этапы развития взаимоотношений
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От потребительской стоимости 
к потребительской ценности 
жизненного цикла

Одним из веских аргументов в защиту мар-
кетинга взаимоотношений было признание 
того, что потребители с той или иной ин-
тенсивностью участвуют в обмене (транс-
акциях) на протяжении всей своей жизни 
[Ambler, Styles, 2000, p. 503], что, к сожа-
лению, не находит отражения в традици-
онном маркетинге. Анализ «стоимости в 
течение всего жизненного цикла» предпо-
лагает, что компания должна избегать крат-
косрочного взгляда на прибыль (или убыт-
ки) от взаимодействия с каким бы то ни 
было индивидуумом и рассматривать до-
ход, который она получает от взаимодей-
ствия с ним в течение всей его жизни [Egan, 
2004, p. 69]. Такова одна из крайних трак-
товок достаточно оригинальной концепции, 
появляющейся именно в маркетинге вза-
имоотношений. В этой трактовке акцент 
сделан на долговременном извлечении при-
были из потребителя. Он рассматривается 
как источник поступления этой прибыли 
вне ареола выстраивания партнерских от-
ношений, приносящих выгоду обеим сторо-
нам взаимодействия, без романтического 
налета заигрывания с потребителем и стрем-
ления предоставить ему наилучший способ 
удовлетворения потребностей. В этом кон-
тек сте правильнее, по нашему мнению, 
трак товать понятие «lifetime value» как сто-
имость потребителя в течение его жизнен-
ного цикла. Такое понимание концепции 
характерно для авторов, которые стремятся 
подчеркнуть, что маркетинг взаимоотноше-
ний, хотя и претендует на смену парадигм, 
по сути ничем не отличается от традицион-
ного маркетинга. Иными словами, предпола-
гается, что данный подход просто в очеред-
ной раз приукрасил ряд положений традици-
онного подхода, обратив более пристальное 
внимание на персону потребителя.

Противоположная крайняя трактовка 
строится как раз на принципиальных от-
личиях, которые появляются в новых на-
правлениях маркетинга взаимоотношений. 

Признавая значительные различия между 
классическим маркетингом и маркетингом 
взаимоотношений, исследователи уже на 
этапе определения пытаются подчеркнуть 
их. Так, в [Gordon, 1998] внимание акцен-
тируется на следующих направлениях дея-
тельности маркетинга взаимоотношений, не 
свойственных классическому маркетингу:

создается фактически • новое благо для ин-
дивидуального покупателя, а выгоды от 
этой деятельности распределяются между 
всеми участниками взаимодействия;
признается ключевая роль индивиду-• 
альных клиентов не только как потре-
бителей, но и в определении того блага, 
которое они хотят получить; т. е. благо 
создается вместе с покупателями, а не 
для них;
весь бизнес-процесс формируется и со-• 
гласовывается под обеспечение того ко-
нечного результата, который желает по-
лу чить покупатель. В результате ревизии 
подвергаются существующие техноло-
гии, материалы, средства коммуника-
ции, процессы обучения персонала, стра-
тегии и структуры;
в режиме реального времени происходит • 
непрерывная совместная работа покупа-
теля и продавца;
явные приоритеты отдаются постоянным • 
покупателям, с которыми в перспективе 
развиваются и совершенствуются отно-
шения;
строится и поддерживается цепочка вза-• 
имоотношений внутри организации, 
меж ду организацией и ее основными 
парт нерами на рынке и конечным по-
требителем.
Перечисляя, таким образом, основные 

изменения в приоритетах, процессах, ви-
дах деятельности, И. Гордон пытается сразу 
определить направления дальнейшей дета-
лизации различий и подчеркнуть, что эти 
различия значительны. При такой трактов-
ке маркетинга взаимоотношений, на наш 
взгляд, правильнее вести речь о потреби-
тельской ценности клиента в течение жиз-
ненного цикла, что больше соответствует той 
роли, которую играет потребитель в новых 
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цепочках взаимодействия. Поэтому специ-
ально отмеченный нами спектр трактовок 
маркетинга взаимоотношений находит от-
ражение и в различном объяснении его от-
дельных концептуальных положений. Путь 
же от «стоимости потребителя в течение его 
жизненного цикла» к «потребительской цен-
ности жизненного цикла» может быть пре-
одолен только постепенно, через признание 
роли потребителя в механизме согласования 
спроса и предложения и обоюдной заинтере-
сованности партнеров в построении такого 
механизма. Это предполагает прежде всего 
возрастание роли потребителя в цепочке 
создания ценности, вплоть до достижения 
им доминирующих позиций.

В рамках нового понимания ценности 
клиента частью успешной стратегии удер-
жания клиентов должно быть, скорее, про-
гнозирование ценности клиента во времени, 
чем прямой подсчет числа клиентов. Это 
не новая идея. Например, банки традици-
онно предлагают молодым людям привле-
кательные условия открытия счетов. Хотя 
это может быть убыточно в краткосрочной 
перспективе, банки готовы идти на такой 
шаг, будучи осведомленными, что в данном 
секторе клиенты редко переходят к конкури-
рующим организациям (хотя эти традиции 
могут меняться, в особенности с развитием 
интернет-услуг). Вместе с тем эта идея по-
лучает наиболее законченное оформление 
именно в маркетинге взаимоотношений.

Стоимость клиента в течение всего жиз-
ненного цикла работы с ним — это мотив 
реализации политики удержания. Решения 
об инвестициях в отношенческие стратегии 
(для стимулирования удержания клиента) 
могут приниматься с учетом этой расчетной 
стоимости, основанной на данных истории 
взаимодействия с клиентом. Сюда могут 
включаться инвестиции в повышение каче-
ства продуктов или услуг с целью поддержа-
ния или совершенствования конкурентного 
преимущества или предупреждения воз-
можного ухода потребителей к конкурен-
там. В последнем случае компания может 
создавать эффективные «барьеры выхода», 
чтобы стимулировать удержание.

Недостаток концепции стоимости/цен-
ности в течение всего жизненного цикла 
заключается в том, что нет никакой гаран-
тии продолжения клиентом отношений с 
поставщиком на существующем уровне или 
их поддержания в принципе. Это особенно 
заметно в отраслях с низкими барьерами 
выхода (например, розничная торговля) и 
на изменчивых рынках с высокой конкурен-
цией (например, телекоммуникационный 
рынок). Это также может относиться к от-
раслям, в которых активно используется 
стимулирование продаж. В действитель-
ности, если потребители чувствуют, что 
единственная разница между альтернатив-
ными компаниями — это размер предла-
гаемого ими «барыша», то они с большей 
вероятностью становятся более скупыми 
и активно ищут самый крупный «барыш» 
как единственное, что они могут получить в 
процессе обмена. Многие авторы, ссылаясь 
на такие ситуации, подвергают сомнению 
ценность концепции «стоимости в течение 
всего жизненного цикла» [Egan, 2004, p. 70]. 
В терминах стратегий разных взаимоотно-
шений с потребителями на разных ступенях 
лестницы взаимоотношений более высокие 
уровни отношений будут всегда означать 
более высокие издержки, но нельзя забы-
вать, что и результативность отношений 
значительно возрастает.

Описав основные идеи, которые легли 
в основу формирования концепции CLV, 
перейдем к рассмотрению этапов развития 
CLV как самостоятельного направления.

Эволюция концепции CLV 
и ее современные акценты

Представители прямого маркетинга, ис-
пользующие адресную рассылку, одними 
из первых стали применять базы данных 
и технологии их обработки для взаимодей-
ствия с покупателями. Проведение монито-
ринга поведения своих покупателей на про-
тяжении длительного периода обеспечивало 
компаниям возможность отследить частоту 
покупок, их регулярность и объемы. На 
этой информационной основе у компаний, 
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обладающих данными технологиями, во-
первых, появляется возможность выделять 
отдельные типовые покупательские группы. 
Во-вторых, компания может дифференци-
ровать свои услуги и взаимоотношения с 
разными покупательскими группами в за-
висимости от степени их вклада не только 
в сиюминутные, но и в долговременные до-
ходы компании. Поэтому вполне закономер-
но, что первые работы по CLV (в то время 
чаще использовалась аббревиатура LTV — 
lifetime value) появились в 1980-х гг. и 
не посредственно были связаны с техноло-
гиями прямых продаж. К таким работам от-
носится и представленная в «Хрестоматии» 
статья Ф. Р. Дуайера [Dwyer, 1997], директо-
ра Центра прямых продаж бизнес-колледжа 
университета Цинциннати. 

В статье рассматриваются: различные 
типы взаимоотношений с покупателями, ко-
торые автор иллюстрирует на примере пря-
мого маркетинга; описание модели «удер-
жания» покупателя и поэтапная процеду-
ра оценки LTV. Важность статьи состоит в 
том, что она в некотором смысле явилась 
пионерной в открытии нового направления 
исследований в маркетинге, а также способ-
ствовала обнаружению многих недостатков 
в процедуре оценки CLV. Кажущаяся доста-
точно простой и очевидной, эта процедура, 
четко воспроизведенная в [Dwyer, 1997], 
инициировала постановку новых вопросов 
о возможности ее применения за пределами 
прямого маркетинга. 

Провозглашенная простота обоснования 
управленческих решений, поддерживаемых 
предложенной новой метрикой, вызывала 
явный соблазн ее более широкого примене-
ния. Кроме того, невзначай был подчерк нут 
тот факт, что именно адресность клиентов 
позволяет использовать новейшие марке-
тинговые технологии, в частности рассчи-
тывать LTV, и в зависимости от генери-
руемого ими денежного потока выстраи-
вать отношения с различными клиентами. 
Однако сфера внемагазинной торговли как 
в период написания статьи Ф. Р. Дуайера, 
так и на сегодняшний день представляет 
собой относительно небольшую долю в об-

щем объеме розничной торговли.2 В то же 
время достаточно быстро стала очевидной 
возможность распространения подхода CLV 
не только на B2C, но и на B2B-отношения. 
Кроме того, сфера применения этого под-
хода значительно увеличилась с развитием 
информационных технологий и распростра-
нением интернет-торговли.

Если проанализировать динамику по-
явления статей, посвященных тематике 
CLV (рис. 2), то наибольший всплеск ин-
тереса к этому подходу отмечен в 2006–
2007 гг. В данный период в базе данных 
Scopus фик сируется 12–15 посвященных 
CLV публикаций в год. При этом даже ви-
зуально наблюдается взаимосвязь с инте-
ресом к исследованиям в области управ-
ления взаимоотношениями с клиентами 
(технологиями CRM). И это вполне объ-
яснимо, ведь именно информационные тех-
нологии обеспечивают интерактивную ад-
ресную коммуникацию с клиентами и по-
зволяют проводить мониторинг клиентов 
по различным характеристикам, расширяя 
перспективы использования CLV.

В указанный период выходит вторая ста-
тья, представленная в «Хрестоматии» — 
[Gupta et al., 2006]. Она примечательна 
прежде всего тем, что ее авторы демонстри-
руют читателям сложившийся на данном 
этапе концептуальный контекст изучения 
и использования различных моделей CLV. 
Они показывают (см. рис. 1 перевода статьи 
[Gupta et al., 2006] в этом номере) влияние 
маркетинговых программ на развитие стра-
тегий «привлечения», «удержания» и «экс-
пансии» клиентов, формирующих долговре-
менную стоимость клиентов и клиентский 
капитал (customer equity — CE), который 

2 По данным Euromonitor, эта доля в мире 
в 2010 г. составила 6%. Данный сегмент, одна-
ко, демонстрирует более высокую динамику: так, 
в России в 2010 г. розничная торговля увеличилась 
на 6,3%, в то время как внемагазинная торговля — 
на 16%, что говорит о перспективе роста ее доли и 
значения в экономике. На протяжении 2000-х гг., 
по оценкам компании Euromonitor, в России на-
блюдался рост внемагазинной розничной торговли 
в целом. В 2005–2010 гг. ее оборот возрос втрое.
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авторы трактуют как сумму стоимости всех 
клиентов компании в течение их жизненно-
го цикла (т. е. CLV всех клиентов). В свою 
очередь, CLV и CE определяют рыночную 
стоимость фирмы. Такая концептуализация 
подхода, с одной стороны, позволяет увязать 
маркетинговые мероприятия и программы 
со стоимостью фирмы3, с другой, — пред-
ставить наиболее полно все шесть подходов 
к моделированию CLV, которые сложились 
к этому периоду. Статья знаменательна еще 
и тем, что она выражает консолидированное 
мнение представителей различных научных 
школ о текущем этапе развития подхода и 
направлениях его эволюции. Сам этот факт 
уже свидетельствует о некоторой зрелости 
подхода CLV.

Несправедливо было бы обойти внимани-
ем роль Уортоновской школы бизнеса уни-
верситета Пенсильвании, и в частности ее 
кафедры маркетинга, в развитии современ-
ного подхода CLV. В последние годы про-
фессором П. Фейдером и его коллегами бы-

3 Оценке затрат и результатов маркетинговой 
деятельности был посвящен раздел «Хрестоматия: 
Результативность маркетинга» в Т. 5, № 2 «Рос-
сийского журнала менеджмента», см.: [Руст и 
др., 2007; Третьяк, 2007].

ла выполнена целая серия исследователь-
ских работ, посвященных стратегиям «удер-
жания» клиентов, CLV, оценке клиентских 
баз данных и анализу покупательского по-
ведения. Эти работы способствовали откры-
тию нового исследовательского центра (Whar-
ton Customer Analytics Initiative), который 
служит своеобразной площадкой, объединя-
ющей передовые академические исследова-
ния и технологии обоснования стратегиче-
ских решений крупнейших компаний, зави-
сящих от анализа баз данных покупателей.

В третьей представленной в «Хре сто-
матии» статье — [Fader, Hardie, 2010] — 
предложена попытка более четко показать 
цепочку связей между CLV, клиентской 
ба зой и рыночной стоимостью фирмы. Ав-
торы критикуют распространенный подход 
к оцен ке CLV, в основе которого лежит уро-
вень удержания клиентов. Они доказыва-
ют, что в однородной группе (когорте) этот 
уровень изменяется во времени, и обосно-
вывают необходимость применения других 
моделей для оценки CLV.

Итак, раздел «Хрестоматия» предлагает 
читателям три переводные статьи, раскры-
вающие логику развития CLV как одной из 
центральных идей маркетинга взаимоотно-

Рис. 2. Динамика количества публикаций по тематике CLV и CRM
П р и м е ч а н и е: анализ проводился путем задания словосочетаний «customer lifetime value» и «CRM» и 

поиска в базе Scopus в разделе «Business, Management and Accounting». Количество упоминаний CRM при-
ведено в десятых долях для возможности сопоставления динамики. Понимая относительность этих оценок, 
мы приводим их для наглядности динамики роста интереса к направлению.
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шений, которая получила роль самостоя-
тельного подхода. Каждая из представлен-
ных статей вносит самостоятельный вклад 
как в описание самой концепции, так и в 
оценку ее современного состояния и даль-
нейших направлений развития. Краткий 
сравнительный анализ статей приведен в 
таблице.

Развитие концепции CLV происходит 
в двух основных направлениях (рис. 3): 
(1) расширение подхода за счет учета боль-
шего количества факторов, влияющих на 
долговременную стоимость/ценность клиен-
та; (2) детализация количественных моделей 
и уточнения расчетов. Ранние исследования 
предлагали достаточно поверхностные мето-

ды оценки ценности покупателей, а в каче-
стве основных факторов, влияющих на цен-
ность, рассматривались в основном выручка 
и издержки. В рамках дальнейшего расши-
рения подхода в число факторов, влияющих 
на ценность клиентов, были включены такие 
переменные, как дисперсия выручки, дея-
тельность конкурентов, престиж компании 
и рекомендации, предоставляемые покупа-
телям. Одновременно с этим усложнялись и 
приобретали более качественный характер 
сами модели, поскольку количественное 
измерение многих вновь вводимых факто-
ров становилось проблематичным. Другое 
направление исследований, предусматри-
вающее более детальную количественную 

Таблица
Сравнительный анализ публикуемых статей

Параметр 
сравнения статей

Статья
[Dwyer, 1997] [Gupta et al., 2006] [Fader, Hardie, 2010]

Период выхода Начало исследований CLV Этап максимальной 
популярности CLV 

Углубленное изуче-
ние направлений CLV 

Основная задача 
работы

Объяснение концепции 
и первые попытки оценки 
CLV

Обобщение предыдущих иссле-
дований по CLV, представле-
ние текущего состояния 
и даль нейших направлений 
исследования 

Более детальная 
разработка одного 
из направлений

Предназначение 
CLV в интерпрета-
ции авторов

Управление клиентами 
в задачах прямого 
маркетинга (отбор 
нужных клиентов)

Оценка отдачи от маркетинга, 
способ количественной оценки 
долговременных результатов 
маркетинговых действий

Стремление, с одной 
стороны, более де-
тально оценить CLV, 
с другой, — сделать 
оценку приемлемой 
для практиков 

Возможные целе-
вые ориентиры 
применения CLV 
в практике 

Увеличение прибыли, 
получаемой продавцом; 
выбор и развитие 
покупателей

Улучшение финансовых пока-
зателей продавца за счет опти-
мизации покупателей (при-
обретение, развитие, отказ)

Более точный расчет 
CLV по потребитель-
ским когортам

Барьеры 
применения

Низкие осведомленность 
о подходе и проникнове-
ние в бизнес-практики;
недостаток данных и тех-
нологий учета клиентов;
использование модели 
«недавних покупателей» 
(уменьшает список поку-
пателей)

Недостаточное использование 
для рынка товаров;
сложности использования 
переменных (методология);
сокращение покупательской 
базы как следствие примене-
ния подхода; ограниченность 
одним фактором — выручкой

Сложность расчетов

Основа методики 
определения CLV

Модель RFM (Recency, 
Frequency, Monetary 
value)

Модель RFM, вероятностная, 
эконометрическая и другие 
модели

Вероятностная 
модель
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оценку ценности покупателей, развивалось 
с учетом ограничений. Ценность покупате-
лей в нем по-прежнему рассматривалась в 
денежном выражении, однако от разницы 
выручки и издержек произошел переход к 
суммарному выражению денежных потоков. 
Кроме того, вместо модели RFM (Recency, 
Frequency, Monetary value)4 начали исполь-
зоваться эконометрические модели и веро-
ятностные оценки, что позволило увеличить 
число рассматриваемых покупателей.

В частности, П. Фейдер и Б. Харди пыта-
ются понять, как простое измерение RFM 
связано с более сложными оценками CLV 
и может ли оно выступать «главным инди-
катором» будущих покупок [Fader, Hardie, 
2010]. В своей работе они предполагают, 
что простая статистика, такая как частота 
и время последней покупки, может дать 
довольно точную оценку будущей ценности, 
т. е. «на основе ограниченного объема со-
бранной информации, при правильном ее 

4 До недавнего времени одним из наиболее 
распространенных направлений типологизации 
клиентов в подходе CLV было использование RFM-
модели: «Самым популярным было распределять 
клиентов по RFM: времени последней покупки, 
частоте покупок и денежной стоимости прошлых 
трансакций» (П. Фейдер).

использовании, можно построить прогноз 
CLV, почти столь же аккуратный, как и 
на основе полной и детальной истории вза-
имоотношений с клиентом» [Fader, Hardie, 
2010]. Главный вопрос — какую именно 
информацию использовать и как сделать 
это правильно.

Количество статей (более 20), посвящен-
ных тематике CLV, опубликованных за по-
следние два года исследователями кафедры 
маркетинга Уортоновской школы бизнеса и 
проходящих процедуру независимой оцен-
ки экспертов, свидетельствует о том, что 
направление исследований в области CLV 
не потеряло своей актуальности, напротив, 
активно развивается. Практика ставит все 
новые вопросы, связанные с необходимо-
стью адекватной оценки долговременных 
результатов деятельности фирмы, учета 
мно гочисленных нематериальных активов, 
в том числе образуемых в результате долго-
временного взаимодействия с клиентами. 
Поэтому хочется надеяться, что направле-
ния развития подхода CLV, указанные в 
представленных в «Хрестоматии» стать ях, 
привлекут новых исследователей и послужат 
активному поиску и экспериментированию, 
направленному на разработку новых неор-
динарных управленческих технологий.
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