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БРИКС Межгосударственное объединение, союз государств: 
Бразилии, России, Индии, КНР, ЮАР, ОАЭ, Ирана, 
Египта, Эфиопии и Индонезии

ЕГЭ Единый государственный экзамен

ЕПГУ  Единый портал государственных услуг

ЕС Европейский союз

ИИ  Искусственный интеллект

ИКТ  Информационно-коммуникационные технологии

ИТ  Информационные технологии

КПЭ  Ключевой показатель эффективности

МФЦ  Многофункциональный центр

НСУД  Национальная система управления данными

ООН Организация Объединенных Наций

ОЭСР 
(ОECD) 

Организация экономического сотрудничества 
и развития

ПАО Публичное акционерное общество

ПО Программное обеспечение

СМЭВ  Система межведомственного электронного 
взаимодействия

УТП Уникальное торговое предложение

ЦИПР Форум «Цифровая индустрия промышленной России»

ACSI American Customer Satisfaction Index –  
Индекс удовлетворенности потребителей США

AOV  Average Order Value –  
Средний чек за одну транзакцию

API Application Programming Interface –  
Программный интерфейс приложения
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ARPU  Average Revenue Per User –  
Средний доход на пользователя

B2B  Business-to-Business –  
Взаимодействие «бизнес для бизнеса»

B2C  Business-to-Consumer –  
Взаимодействие «бизнес для потребителя»

B2E  Business-to-Enterprise –  
Взаимодействие «бизнес для крупных предприятий»

B2G  Business-to-Government –  
Взаимодействие «бизнес для государства»

BI  Business Intelligence – Бизнес-аналитика

CAC  Customer Acquisition Cost –  
Стоимость привлечения клиента

CCI  Customer-Centricity Index –  
Индекс клиентоцентричности

CCO  Chief Customer Officer –  
Руководитель по работе с клиентами

CDP  Customer Data Platform –  
Платформа данных о клиентах

CEE  Customer Experience Excellence –  
Индекс превосходства в обслуживании клиентов

CEO  Chief Executive Officer – Генеральный директор

CEP  Customer Engagement Platform –  
Платформа взаимодействия с клиентами

CES  Customer Effort Score – Индекс усилий клиента

CFR  Customer Feature Request –  
Запрос клиента на доработку

CLI  Customer Loyalty Index – Индекс лояльности клиентов

CLTV  
(LTV, CLV) 

Customer Lifetime Value –  
Пожизненная ценность клиента

CPaaS  Communication Platform as a Service – 
Коммуникационная платформа как услуга

CRM  Customer Relationship Management –  
Система управления взаимоотношениями с клиентами
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CRR  Customer Retention Rate –  
Уровень удержания клиентов

CSAT (CSI)  Customer Satisfaction Index –  
Индекс удовлетворенности клиентов

CX  Customer Experience – Клиентский опыт

CX-Lab  Customer Experience Laboratory –  
Лаборатория клиентского опыта

CXM  Customer Experience Management –  
Управление клиентским опытом

DAU/WAU/
MAU 

Daily/Weekly/Monthly Active Users –  
Число активных пользователей за день/неделю/месяц

EDI  Electronic Data Interchange –  
Электронный обмен данными

ESI/ENPS  Employee Satisfaction Index / Employee Net Promoter 
Score – Индекс удовлетворенности/лояльности 
сотрудников

G2B  Government-to-Business –  
Взаимодействие «государство для бизнеса»

G2C  Government-to-Citizen –  
Взаимодействие «государство для граждан»

G2E  Government-to-Employees –  
Взаимодействие «государство для госслужащих»

G2G  Government-to-Government –  
Взаимодействие «государство для государства»

GaaP  Government as a Platform –  
Концепция «Государство как платформа»

GDPR General Data Protection Regulation –  
Общий регламент по защите данных

GenAI  Generative Artificial Intelligence –  
Генеративный искусственный интеллект

GSRSS  Global Star Rating System for Government Services –  
Глобальная звездная рейтинговая система 
для государственных услуг

HR  Human Resources – Управление персоналом



10

IaaS  Infrastructure as a Service –  
Инфраструктура как услуга

IoT  Internet of Things – Интернет вещей

ISO International Organization for Standardization – 
Международная организация по стандартизации

MVP  Minimum Viable Product –  
Минимально жизнеспособный продукт

NLP  Natural Language Processing –  
Обработка естественного языка

NPS  Net Promoter Score – Индекс лояльности клиентов

PaaS  Platform as a Service – Платформа как услуга

PCCI  Pharma Customer Centricity Index –  
Индекс клиентоцентричности в фармацевтике

PQC  Post-Quantum Cryptography –  
Постквантовая криптография

QKD  Quantum Key Distribution –  
Квантовое распределение ключей

RICE  Reach, Impact, Confidence, Effort – «Охват, влияние, 
уверенность, усилия» (метод оценки задач)

ROI Return on Investment –  
Коэффициент окупаемости инвестиций

RPR  Repeat Purchase Rate – Доля повторных покупок

SCSB Swedish Customer Satisfaction Barometer – Шведский 
барометр удовлетворенности потребителей

SKU  Stock Keeping Unit – Единица складского учета

SMS Short Message Service – Служба коротких сообщений

UI  User Interface – Пользовательский интерфейс

UX  User Experience – Пользовательский опыт

WCAG  Web Content Accessibility Guidelines –  
Руководство по доступности веб-контента

XAI Explainable artificial intelligence –  
Объяснимый искусственный интеллект 



 Вводное слово  

В цифровой экономике выигрывает тот, кто быстрее других 
понимает и предугадывает клиента. Сегодня это уже вопрос 
не интуиции, а технологий. Данные, облачная инфраструктура 
и искусственный интеллект становятся тем производственным 
контуром, который замыкает цикл: от наблюдения за клиентом 
до принятия решения и действия в реальном времени. Клиенто-
центричность перестала быть модным лозунгом. Сегодня это – 
операционная система бизнеса.

Облако играет здесь ключевую роль. Оно объединяет данные, 
каналы взаимодействия и алгоритмы в единую платформу. 
Это фундамент конкурентоспособности, позволяющий строить 
персонализированный опыт здесь и сейчас. В Cloud.ru мы уже 
используем ИИ-агентов: сегодня они помогают инженерам 
и отвечают на запросы клиентов, завтра – станут их цифровыми 
двойниками, способными самостоятельно формировать запросы 
и принимать решения.

За полтора года мы провели полную трансформацию к клиенто-
центричной модели. Перестроили структуру вокруг клиентских 
сегментов, внедрили культуру исследований, поставили на трекинг 
ключевые клиентские сценарии, пересобрали сегментацию оценки 
рынка. В результате значительно выросла лояльность клиентов, 
что подтверждается ключевыми метриками – NPS, CSAT и др.

Мы внедрили процесс Client Future Request, чтобы не просто 
реагировать на запросы, а опережать их. Это дало кратный рост 
лояльности и вывело взаимодействие с клиентами на новый 
уровень. В практику вошли AI-ассистенты и AI-сo-pilot, которые 
помогают клиентам в реальных продукционных сценариях: развер-
тывании виртуальных машин, настройке мониторинга и алертинга, 
работе с консолью. Это не чат-боты, а полноценные агенты, кото-
рые понимают даже расплывчатые формулировки задач и выпол-
няют требуемые действия.

Клиентоцентричность становится архитектурой не только  
бизнеса, но и государства. Государственные услуги, интеграция 
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ведомств, защита персональных данных – это элементы одной 
и той же логики. Доверие общества к государственным институтам 
сегодня строится на технологической основе и во многом зависит 
от удобства и прозрачности цифровых сервисов.

Монография, которую вы держите в руках, важна прежде всего 
как навигационный инструмент. Она объединяет ретроспективу,  
анализ текущих мегатрендов и сценарии будущего. Авторы пока- 
зывают эволюцию клиентоцентричности: от вчерашней клиенто-
ориентированности – через сегодняшние четыре мегатренда – 
к завтрашним автономным цифровым агентам. Для практиков 
эта рамка особенно ценна: она снимает информационный шум 
и дает системное видение, на основе которого можно принимать 
стратегические решения не вслепую, а опираясь на прогнозы.

Сегодня лидером в цифровой экономике может стать только тот, 
кто быстрее встроит клиентоцентричность в архитектуру техноло-
гий. Не следовать трендам, а создавать их – в этом состоит задача 
бизнеса и государства.

 ЕВГЕНИЙ КОЛБИН 

 Генеральный  
 директор Cloud.ru 



 Введение
Современный этап развития экономики характеризуется как эпоха 
«массовой индивидуализации» [Pine, 1993]. Широкое распростра-
нение  цифровых технологий позволило перейти от стандартизации 
к гибкому формированию предложения, адаптированного  
к уникальным запросам и потребностям каждого потребителя. 
В этой новой реальности клиент окончательно утвердился  
в качестве центральной фигуры всех бизнес-процессов.

Однако в условиях растущей глобальной конкуренции и стреми- 
тельного развития информационно-коммуникационных техно-
логий (ИКТ) традиционный клиентоориентированный подход, 
основанный на реактивной обработке потребностей, оказывается 
недостаточным.  

На первый план выходит клиентоцентричность – 
современная философия и комплексная модель 
управления, в которой глубокое понимание, 
предвосхищение и даже формирование потребностей 
клиентов выступают системообразующими принципами 
всей деятельности организации. 

Такой подход предполагает активное внимание к клиенту и пре-
вращение его из пассивного получателя услуг в деятельного 
участника кокреации (совместного создания стоимости) [Prahalad, 
Ramaswamy, 2004].

Сфера применения этой парадигмы не ограничивается коммерче-
ским сектором. В государственном управлении набирает обороты 
концепция гражданоцентричности (citizen-centricity) [Sundberg, 
Holmström, 2024], которая предусматривает повышение качества 
государственных услуг, их переориентацию на потребности граж-
дан и служит основой модели «сервисного государства»1.

1	 Правительство РФ (2020) Оперативное совещание с вице-премьерами.  
http://government.ru/news/40862 (дата обращения: 04.09.2025).
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Повышение клиентоцентричности требует от организаций  
глубоких и всесторонних преобразований. Технологии сместили 
акцент с реактивного ответа на запросы потребителей на про-
активное предвосхищение их потребностей и совместное созда-
ние стоимости. Цифровые решения – это не просто инструмент, 
но фундамент новой парадигмы взаимоотношений с клиентами. 
Универсальных рецептов для внедрения цифровых технологий 
во все сферы деятельности компании не существует. Такой пере-
ход подразумевает глубокую перестройку процессов и требует:

	� интеграции внутренних процессов – создание положительного 
клиентского опыта напрямую зависит от эффективности 
и согласованности всех внутренних систем; 

	� трансформации организационной культуры и структуры  
под ценности, ориентированные на клиента, на всех уровнях – 
от стратегического видения до повседневной деятельности;

	� расширения периметра управления за счет построения экоси-
стемы точек контакта с заказчиками, партнерами, поставщиками 
и цифровыми платформами.

С научной точки зрения проблема клиентоцентричности находится 
на междисциплинарном стыке менеджмента, маркетинга, инфор-
мационных технологий и государственного управления. Несмотря 
на рост числа публикаций, посвященных концепции клиентского 
опыта, многие его аспекты остаются недостаточно изученными. 
Особенно остро ощущается недостаток исследований влияния 
новых технологий – искусственного интеллекта (ИИ), больших 
данных, цифровых платформ – на трансформацию взаимоотно-
шений с клиентами. В практическом отношении существует спрос 
на эффективные модели, показатели и лучшие практики  
для внедрения решений, ориентированных на клиента.

Монография посвящена комплексному исследованию 
цифровой клиентоцентричности – подхода, форми-
рующегося на пересечении цифровой трансформации 
и новой философии управления как в корпоратив-
ном, так и в государственном секторах. 
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В работе выявлены  14 трендов  и  4 тематических  
 мегатренда цифровой клиентоцентричности: 

МЕГАТРЕНД 1

 «Проактивное взаимодействие
 с клиентом и персонализация»  

	� Гиперперсонализация

	� Мультимодальные системы

	� Генеративный ИИ в маркетинге

МЕГАТРЕНД 2

 «Совместное с клиентом
 создание стоимости»

	� Вовлечение клиентов в разработку продуктов

	� Платформенное взаимодействие как экосистема

	� Полностью функциональное самообслуживание

МЕГАТРЕНД 3

 «Внутрикорпоративная интеграция»

	� Человекоцентричность и продуктивное взаимодействие

	� Устранение межфункциональных барьеров

МЕГАТРЕНД 4

 «Внешняя консолидация
 цепочки создания стоимости»

	� Омниканальность и фиджитал-маркетинг

	� Развитие гибридных и мультиоблачных платформ 

	� Интегрированное управление работой с поставщиками

	� Платформизация безопасности данных
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ТРЕНДЫ В ГОСУДАРСТВЕННОМ УПРАВЛЕНИИ

	� Проактивное взаимодействие в государственном управлении

	� Кокреация в государственном управлении

	� Внутриведомственная и межведомственная интеграция

	� Внешняя консолидация цепочки предоставления 
государственных услуг

В ходе детального рассмотрения трендов и мегатрендов авторы 
систематизировали ключевые компоненты, драйверы и барьеры 
клиентоцентричного подхода в контексте цифровой экономики,  
проанализировали влияние новейших цифровых технологий 
на трансформацию бизнес-моделей и клиентоцентричных  
процессов, а также выявили особенности и способы внедрения 
принципов клиентоцентричности в систему государственного 
управления.

Таким образом, книга содержит практические рекомендации 
и показатели для оценки и повышения уровня клиентоцентрично-
сти в организациях – дорожную карту цифровой трансформации, 
ориентированную на процессы, сфокусированные на клиенте 
и приводящие к финансовым выгодам.

Для повышения удовлетворенности граждан государственными 
услугами авторы рекомендуют переносить в государственное 
управление лучшие бизнес-практики, выявленные ими на основе 
анализа конкретных кейсов и данных. 

Для формирования комплексного видения дальнейшего разви-
тия клиентоцентричного управления авторы исследовали лучшие 
отраслевые практики, особенно выделив такие их аспекты, 
как массовая персонализация, скорость реагирования, эмоцио-
нальная вовлеченность и работа с большими массивами данных 
в режиме реального времени. В B2B-сегменте (например,  
в тяжелом машиностроении, корпоративных SaaS-решениях) 
отмечены ориентация на глубину взаимоотношений, долгосрочные 
партнерства, а также кастомизация решений путем привлечения 
заказчиков к стратегическому планированию и проведения  
отраслевых экспертных советов с их участием.
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Региональная и локальная специфика клиентоцентричности 
определяется культурными особенностями и нормами (например, 
в одних регионах приемлемо онлайн-взаимодействие посредством 
чат-бота, в то время как в других обязателен личный контакт) 
и уровнем цифровизации. Внедрение передовых цифровых инстру-
ментов в регионах с низким уровнем проникновения интернета 
или недостаточными цифровыми навыками населения должно 
идти рука об руку с реализацией соответствующих образователь-
ных программ и синхронизацией новых и традиционных каналов 
коммуникации.

МЕТОДОЛОГИЯ

Эмпирическую базу исследования составили данные и материалы, 
собранные в рамках исследования по измерению клиентоцен-
тричности российских компаний, проведенного Национальным 
исследовательским университетом «Высшая школа экономики» 
(НИУ ВШЭ) и компанией Cloud.ru, результатом которого стала 
публикация в 2025 г. первого в России Индекса клиентоцентрич-
ности ИТ-компаний2. 

 40
ведущих  

 компаний

высокотехнологичного сектора были  
обследованы на основе анализа открытых данных  
для расчета Индекса клиентоцентричности  
ИТ-компаний с применением Системы  
интеллектуального анализа больших данных  
iFORA, разработанной ИСИЭЗ НИУ ВШЭ.

 В рамках Индекса оценивались различные  
 стороны взаимодействия компаний с клиентами. 

 16
показателей

были сгруппированы в четыре ключевых  
направления (проактивность и персонализация  
сервиса, кокреация с клиентом, внутрикорпоративная 
интеграция, внешняя консолидация цепочки  
создания стоимости).

2	 НИУ ВШЭ (2025) Вышка и Cloud.ru разработали первый в России Индекс клиентоцентричности IT-компаний.  
https://issek.hse.ru/news/1048826760.html (дата обращения: 04.09.2025).
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Кроме того, авторы провели серию интервью с экспертами рынка,  
топ-менеджерами и собственниками компаний, что позволило 
собрать качественные данные о практическом опыте внедрения 
клиентоцентричных подходов. Значительная часть этих интервью  
и примеров бизнес-практик представлена в настоящей моногра- 
фии в качестве иллюстративных кейсов. Дополнительными 
эмпирическими источниками послужили аналитические отчеты, 
стратегии и программные документы, связанные с развитием  
ориентированности на клиента в коммерческих организациях  
и государственном управлении.

Комплексный характер эмпирической базы, сочетающей количе- 
ственный индекс и качественные кейсы, обеспечил всестороннее  
рассмотрение исследуемой проблемы. Полученные количествен- 
ные оценки, рейтинг компаний, экспертные выводы составили  
основу книги. Однако, несмотря на то что исходная методология,  
позволившая получить эти результаты, была разработана с целью  
всестороннего изучения клиентоцентричности, в ходе дальней- 
шего исследования были выявлены отдельные методологические  
ограничения, требующие учета и проработки: возможные  
смещения в данных медиа и экспертных оценках, преимущественно  
российский контекст исследования, фокус на ИТ и цифровых  
услугах, а также динамичность концепции и понятия клиентоцен-
тричности.

Таким образом, методологией нашего исследования стал совре-
менный междисциплинарный подход, основанный на интеграции 
передовых технологий обработки больших данных с традицион-
ными эмпирическими методами. 

База источников исследования включала более 500 тыс. доку- 
ментов профессиональных медиа и деловых площадок, свыше  
30 экспертных интервью с руководителями компаний, материалы 
баз данных Scopus и Web of Science, открытые данные государст-
венных и корпоративных источников, кейс-стади, а также  
результаты российских и зарубежных отраслевых исследований.

Ключевой инструмент исследования – Система интеллектуального 
анализа больших данных iFORA Института статистических иссле-
дований и экономики знаний (ИСИЭЗ) НИУ ВШЭ, использующая 
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технические возможности университетского суперкомпьютера 
cHARISMa. В ходе анализа использовались библиометрические 
показатели, алгоритмы семантического анализа, методы машин-
ного обучения для обработки неструктурированных данных, 
которые позволили автоматически выделить свыше 1500 узких 
тематических областей и проследить динамику их развития 
за последнее десятилетие для выявления указанных выше трендов 
и мегатрендов.

Системный анализ подходов к клиентоцентричности, включая про-
слеживание их эволюции от маркетинга отношений до кокреации 
и человекоцентричного дизайна, позволил связать их в единую 
логическую цепь, а также рассмотреть вопрос о преодолении  
разрыва между корпоративной теорией и теорией государственного 
управления и предложить единый аналитический каркас иссле-
дования клиентоцентричности, включающий концептуализацию 
технологий как фактора, трансформирующего саму суть  
взаимоотношений с клиентом.

СТРУКТУРА МОНОГРАФИИ

Структура монографии отражает логику исследования, идущего 
от анализа формирования клиентоцентричности к прогнозирова-
нию будущих трендов взаимодействия с клиентами.

 Первая глава «Вчера: от клиентоориентированности к клиен-
тоцентричности»  посвящена генезису концепции клиентоцен-
тричности. Авторы уточняют понятия, прослеживают развитие 
управленческих концепций и рассматривают особенности кли-
ентоцентричности в различных контекстах: B2B- и B2C-рынках, 
отраслях, географических регионах, государственном управле-
нии. Особое внимание уделяется методам и метрикам измерения 
уровня клиентоцентричности.

 Вторая глава «Сегодня: четыре мегатренда клиентоцентричности»  
базируется на анализе современных мегатрендов: проактивного 
взаимодействия и персонализации; совместного создания стои-
мости; внутрикорпоративной интеграции; внешней консолидации 
цепочки создания стоимости.
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Глава, кроме того, включает кейс Cloud.ru и анализ трендов 
в государственном секторе. Авторы демонстрируют принципы 
построения «сервисного государства»: проактивный сервис, 
совместное проектирование и межведомственную интеграцию.

 В третьей главе «Завтра: клиентоцентричность в мире будущего»  
рассматриваются перспективные решения в изучаемой области, 
такие как динамический клиентский путь, цифровые двойники 
клиента и автономные цифровые агенты. Кроме того, особое 
внимание уделено перспективам клиентоцентричного государства 
и анализу этических аспектов цифрового взаимодействия.

Несмотря на большое внимание к многообразным теоретиче-
ским аспектам изучаемого феномена, мы отдаем себе отчет в том, 
что развитие клиентоцентричности в компании, как правило, 
носит очень прикладной, утилитарный характер, что побуждает 
ориентироваться прежде всего на прикладные кейсы. Поэтому 
мы часто обращаемся к наработкам, собранным в ходе интервью 
с экспертами, топ-менеджерами и руководителями клиентоцен-
тричных компаний. 

Совместный проект НИУ ВШЭ и Cloud.ru  
продолжается и набирает силу; в нем участвуют 
все больше экспертов и компаний. Приглашаем 
к сотрудничеству и вас, читателей этой книги.
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Введение. Формирование
понятия клиентоцентричности

Современное понимание клиентоцентричности – результат 

постепенного смещения управленческих приоритетов бизнеса. 

В средине XX века традиционная ориентация на непосред-

ственное обеспечение продаж уступила место удовлетворению 

рыночных потребностей клиентов [Lancaster, Reynolds, 2005]. 

Одним из первых апологетов такого подхода считается амери-

канский экономист П. Друкер. В его «Практике менеджмента», 

первое издание которой увидело свет в 1954 г., приоритет 

изучения и удовлетворения нужд потребителя перед производ-

ством и продажей товара выглядел революционно для своего 

времени [Drucker, 1954]. 

В дальнейшем развитие нового, собственно маркетингового, 

мышления привело к становлению в 1970-х гг. представления 

о необходимости системного управления взаимоотношениями 

с клиентами с опорой на (клиентоцентричную) корпоративную 

культуру, а начиная с 1980-х гг. – еще и на активное использо-

вание информационных технологий в маркетинге [Shah et al., 

2006]. В этот же период в академический оборот вводится 

понятие клиентоориентированности (customer orientation) 

[Saxe, Weitz, 1982], под которой понимается совокупность 

практик последовательной кастомизации продукта и повы-

шения качества обслуживания на основе сбора и обработки 

информации о потребностях клиента [Varghese et al., 2015]. 

В сущности, концепт клиентоориентированности охватывает 

вопросы информационно-аналитического обеспечения корпо-

ративного управления, основанного на системном исследова-

нии клиентских потребностей, и непрерывной модернизации 

продуктовой линейки компании вследствие операционали-

зации имеющихся данных. Неудивительно, что позже, когда 

развитие компьютеров, интернета и, соответственно, цифро-

вого маркетинга привело к многократному увеличению объема 
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данных о предпочтениях и поведении клиентов, появились 

и принципиально новые возможности адаптации предложения 

к персонифицированному спросу.

В начале 1990-х гг. формируются представления о клиентоцен-

тричных бизнес-моделях [Moorman et al., 1992], а проблематика 

клиентоориентированности обогащается новыми сюжетами, 

в том числе связанными с организационной трансформацией 

и культурой [Deshpandé et al., 1993]. При этом необходимо 

подчеркнуть, что в исходной концептуализации клиентоориен-

тированности отсутствовали такие важные управленческие уста-

новки, как обеспечение лояльности потребителей [Reichheld, 

2003] и стратегический приоритет удовлетворенности кли-

ента [Gale, 1994]. За рамками концепта оказались и вопросы 

совместного с клиентом создания стоимости [Payne et al., 2005], 

а также управления клиентским опытом [Alam, Perry, 2002]. 

Вместе с тем принципиально важным следствием широкого 

распространения концепта клиентоорентированности стало 

повышение внимания к практической реализации актуальных 

маркетинговых принципов в реальной деятельности корпоратив-

ного менеджмента – конкретным прикладным аспектам,  

затруднениям и барьерам. 

Окончательное формирование современного понимания 

клиентоцентричности потребовало дополнительного осмыс-

ления тех изменений управленческих подходов, которые были 

обусловлены быстро развивающейся технологической повест-

кой, а также ее влиянием на характер и ключевые императивы 

конкурентной борьбы. В первую очередь речь идет о прин-

ципиально более глубокой межфункциональной интеграции 

бизнес-процессов компании, тесно взаимосвязанной с интен-

сивным развитием корпоративной культуры и идентичности, 

формированием единых для всех уровней менеджмента ком-

пании ценностей и смыслов [Galbraith, 2005]. В рамках  

внешнего контура управления принципиальное значение 

имеет контролируемость всей совокупности точек контакта 

с потребителем, охватывающих полную цепочку создания 

стоимости [Berger et al., 2005].
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Таким образом, собирательный концепт клиентоцентричности  

в привычном сегодня значении входит в академический 

и прикладной оборот в 2002–2005 гг. Он отражает приоритет 

потребностей клиента, их предвосхищение в процессе создания 

продуктов и сервисов [Lemon, Verhoef, 2016], непрерывное  

исследование и совершенствование клиентского опыта 

[Homburg et al., 2017], эффективность взаимодействия органов 

власти с гражданами и бизнесом [Mergel, 2016]. Важно  

подчеркнуть, что понимание клиентоцентричности в приклад- 

ном контексте всегда инструментально и является результатом  

консенсуса ключевых стейкхолдеров и целевых аудиторий.

Из прикладного определения клиентоцентричности следует, 

что компания, управление которой соответствует этому каче-

ству, сфокусирована на циклической поддержке максимально 

достижимого уровня удовлетворенности клиента. Этот уровень 

зависит от характера взаимодействия как клиента с компанией, 

так и организации с внешней средой. В первом случае возни-

кает комплексная управленческая задача внутрикорпоративной 

интеграции, а во втором – внешней консолидации цепочки  

создания стоимости, в которую встроена компания. Обеспечив  

решение этих задач, необходимо сформировать режим прак-

тического взаимодействия с клиентом, предполагающий 

упреждение и совместную идентификацию его потребностей. 

Итак, для клиентоцентричной компании приоритетом является 

совместное с клиентом создание стоимости, выражающееся 

не только в так называемых CustDev-инициативах, модерниза-

ции и разработке новых продуктов, но и во множестве других 

форм повышения благосостояния клиента и результативности 

его взаимодействия с компанией.

Анализ научной литературы показывает, что исследовательский 

интерес к проблематике клиентоцентричности исторически  

имеет  два пика . Первый связан с  формированием научно-  

 исследовательской программы , объединяющей такие теорети-

ческие и прикладные направления, как маркетинг впечатлений  

[Pine, Gilmore, 1999], аналитика клиентских данных [Wind, 

Rangaswamy, 2001] и совместное с клиентом создание стои- 

мости продукта [Payne et al., 2005]. Осмысление внутренних  
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управленческих взаимосвязей этих направлений в 2004–2005 гг. 

привело к интенсивному распространению концепта клиенто- 

центричности в научной литературе в указанный период: база  

Scopus содержит около 4500 и 4000 публикаций за 2004 и 2005 гг.  

соответственно. 

Второй пик упоминаний наблюдается с 2022 г. (по данным Scopus, 

более 4000 публикаций в 2022 г. и 4500 – в 2023 г.). Его ключе-

выми драйверами стали  инструментализация клиентоцентричных  

 подходов на основе ИИ , а также обострение в цифровой среде 

конкурентной борьбы.

На сегодняшний день в мировой научной литературе, посвя-

щенной проблематике клиентоцентричности, можно выделить 

четыре тематических блока в соответствии с составляющими 

ее собирательного концепта (табл. 1.1).  Проактивному взаи-  

 модействию с клиентом  посвящены работы, рассматривающие  

задачи формирования нового, предвосхищающего знания  

о клиенте и его будущих потребностях [Yannopoulos et al., 2012], 

инновационного развития процессов взаимодействия с ним 

[Lamore et al., 2013], встраивания динамически обновляемых 

сведений о меняющихся запросах клиента в R&D-циклы компании  

[Chiesa, Frattini, 2009]. 

Проблематика  совместного с клиентом создания стоимости  

включает исследование общей логики корпоративных иннова-

ционных процессов, описание современных практик создания 

продукта/услуги [Alves et al., 2016]. Рассматриваемый круг 

вопросов включает кооптацию разнообразных компетенций 

клиента в процессы разработки новых корпоративных продуктов 

[Prahalad, Ramaswamy, 2004], развитие партисипативных моде-

лей принятия решений, непосредственно учитывающих мнение 

целевой аудитории компании [Payne et al., 2008]. Существует 

и критический взгляд на предметную область совместного созда-

ния стоимости, указывающий на ее недостаточно определенные 

границы, расплывчатость используемых дефиниций [Jaakkola 

et al., 2015], узость и слишком упрощающую инструментальность 

понимания категории «стоимость» в таком управленческом кон-

тексте [Ind, Coates, 2013].
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Табл. 1.1. Тематические блоки специализированной 
литературы по клиентоцентричности

Примеры  
научных публикаций

Ключевые характеристики  
клиентоцентричности компании

Yannopoulos et al., 2012
Lamore et al., 2013
Chiesa, Frattini, 2009

	� Формирование нового знания о клиенте
	� Предвосхищение потребностей клиента
	� Автоматизация и непрерывность взаимодействия 

с клиентом 

Alves et al., 2016
Jaakkola et al., 2015
Payne et al., 2008
Prahalad, Ramaswamy, 2004

	� Логика современных практик создания продукта/услуги
	� Привлечение экспертизы клиентов при разработке 

продуктов
	� Развитие партисипативных моделей принятия решений

Galbraith, 2002
Galbraith, 2005
Lamberti, 2013

	� Развитие внутрикорпоративной культуры
	� Организационная трансформация деятельности 

компании
	� Кросс-функциональная интеграция деятельности 

компании

Rindfleisch, Moorman, 2003
Berger et al., 2005

	� Обеспечение эффективных партнерских отношений
	� Контроль над всеми точками контакта с клиентом

Источник: составлено авторами.

 Интеграция внутрикорпоративных бизнес-процессов  подра-
зумевает распространение единых корпоративных ценностей 
и культуры, сфокусированной на клиенте [Galbraith, 2002], 
соответствующую организационную трансформацию [Lamberti, 
2013], кросс-функциональную интеграцию задач безупречного 
обеспечения клиентских потребностей [Galbraith, 2005]. Полно-
ценная реализация этой установки непосредственно затрагивает 
проблематику эффективных партнерских отношений компании 
с ее внешним окружением [Rindfleisch, Moorman, 2003], обеспе-
чения  контроля  над точками контакта с клиентом, расположен-  
 ными за пределами  организационного периметра компании  
[Berger et al., 2005], и распространения практик совместного 
создания стоимости на отношения с организациями-партнерами. 

В российском академическом поле постепенно формируется 
массив релевантных исследований, нацеленных на выявление 
проблем и моделей управления клиентоцентричностью в различ-
ных отраслях, таких как промышленность [Брагин, 2023], банков-
ская деятельность [Ушанов, 2020], гостиничный и туристический 
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бизнес [Федорчукова, Ныркова, 2018] и др. В области государ-
ственного управления анализируются перспективы и результаты 
внедрения клиентоцентричных подходов в налоговом админи-
стрировании [Цепилова, Будкина, 2023], пенсионном обеспе-
чении [Савцова и др., 2022], деятельности таможенной службы 
[Толкачева, 2023].

Отличительными особенностями профильных русскоязычных работ 
являются преобладание проблематики государственного управле-
ния и смещение исследовательского фокуса на клиентоориенти-
рованность. Первая объясняется активной институционализацией 
концепта клиентоцентричности в отечественном государственном 
управлении, что отражается, в частности, в реализации с 2021 г.  
 федерального проекта «Государство для людей»  3 и принятии 
в 2022 г.  Декларации ценностей клиентоцентричного государства  
 и профильных стандартов («Государство для людей», «Государ-  
 ство для бизнеса», «Стандарт для внутреннего клиента» ). Вторая  
особенность связана с наличием временного лага в осмыслении  
результатов формирования клиентоцентричных подходов 
и в оценке перспектив их применения в национальных институцио- 
нальных условиях. Кроме того, в русской терминологии происхо- 
дит смешение однокоренных терминов «клиентоориентирован- 
ность» и «клиентоцентричность» (в отличие от английской, 
где закрепилась пара market orientation и customer centricity), 
которые зачастую рассматриваются как синонимы, что способ-
ствует некоторой инертности словоупотребления и замедляет 
переход от первого понятия ко второму.

Несмотря на то что отечественные авторы опираются на концепт 
клиентоориентированности, в последнее десятилетие наблю-
дается тенденция к расширению соответствующей предметной 
области за счет включения в нее новых управленческих аспектов 
[Гулакова и др., 2023], а также к фокусировке на проблематике 
совместного создания стоимости [Ойнер и др., 2018] и внутрикор-
поративной трансформации. Среди отечественных работ, посвя-
щенных вопросам клиентоориентированности, следует отметить 
монографию НИУ ВШЭ «Управление клиентоориентированной 

3	 Аналитический центр при Правительстве Российской Федерации (2025) «Государство для людей» –  
Федеральный проект. https://государстводлялюдей.рф (дата обращения: 27.03.2025).
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компанией: основные теоретические и методологические подходы 
к исследованию» [Гулакова и др., 2023] как наиболее полное 
на сегодняшний день изложение соответствующей проблематики. 

Постепенно формируется и совокупность работ, посвященных 
развитию моделей клиентоцентричности в условиях цифровиза-
ции. В частности, анализируются системы управления взаимо- 
отношениями с клиентами (CRM), которые рассматриваются 
на трех уровнях: «операционном» (непосредственное взаимодей-
ствие с клиентом), «аналитическом» (анализ данных о клиентах) 
и «коллаборативном» (обеспечение эффективной коммуникации 
с клиентами) [Роздольская и др., 2021]. Отмечается, что в ходе 
цифровой трансформации ключевыми компонентами клиентоцен-
тричных моделей должны стать: систематизация знаний о клиенте 
и постоянное их пополнение, что позволит гибко планировать 
взаимодействие с клиентом и прогнозировать его поведение, 
а также «методы обеспечения перехода модели клиентского  
поведения к цифровым технологиям» [Ушанов, 2020]. Особое 
внимание уделяется предиктивной аналитике как основному 
фактору успешной реализации клиентоцентричных подходов 
в цифровой среде [Абрамов, Чуркин, 2022].

В целом, приходится констатировать, что отечественное акаде-
мическое освещение проблематики клиентоцентричности пока 
носит фрагментарный характер. Исследователи фокусируются 
на актуальных, но точечных проблемах менеджмента. Во мно-
гом это связано с инертностью академической среды по отно-
шению к современным моделям взаимоотношений с клиентами. 
Следует ожидать, что дальнейшее развитие данного направ-
ления будет идти индуктивным путем – от решения отдельных 
прикладных задач к целостному пониманию специфики клиен-
тоцентричного управления.

Таким образом, за последние несколько десятилетий бизнес- 
мышление во всем мире трансформировалось от продуктового  
к клиентскому и далее – к подлинно клиентоцентричному, 
для которого характерны обоснование управленческих решений 
потребностями клиента и ориентация на совместное создание  
продуктов и услуг. Это позволяет считать клиентоцентричность 
базовой парадигмой современного маркетинга на всех его уровнях.  
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Данный концепт прошел путь, характерный для ключевых марке-
тинговых категорий, – от эксплораторного этапа развития общих 
идейных установок и создания описательных работ до приклад-
ного конструирования новых управленческих инструментов.

	 Что стимулирует клиентоцентричность и вообще 
изменения в компаниях? Это, безусловно, 
конкуренция между игроками и, второе, –  
изменение потребностей клиентов.	

 Директор по маркетингу  
 компании-маркетплейса4 

4	 Здесь и далее источник цитат экспертов – серия интервью, проведенных в рамках исследования  
клиентоцентричности ИТ-компаний, выполненного НИУ ВШЭ и Cloud.ru в 2025 г.



Клиентоцентричность и другие
«центричности» как подходы  
к сервисно-направленному  
взаимодействию

Развитие в компании подходов к клиентскому взаимодействию  
затрагивает не только производство и маркетинг, но и всю бизнес- 
модель организации, ее внутреннюю культуру, и фактически тре-
бует полной «пересборки» управленческой системы и стратегии.

Опыт клиента всегда находится в фокусе клиентоцентричной  
компании, одной из ключевых управленческих задач которой 
является корректная количественная оценка и максимизация 
удовлетворенности клиента как основы его лояльности к компа-
нии. Однако не стоит смешивать концепт клиентоцентричности 
с рядом понятий, тесно с ним связанных и служащих для описания 
клиента и количественной оценки успешности взаимодействия 
с ним: клиентским опытом, потребительской лояльностью и удов-
летворенностью. Эти понятия составляют существенную часть 
концепта клиентоцентричности, но не исчерпывают его. При этом 
все они, как правило, являются неотъемлемыми элементами  
бизнес-моделей клиентоцентричных компаний. 

Если клиентоориентированность означает знание компанией 
своих целевых аудиторий и системную работу над улучшением 
товаров и услуг, основанную на понимании степени их соответ- 
ствия ожиданиям потребителей, то работа клиентоцентричной 
компании сфокусирована на циклической поддержке макси- 
мально достижимого уровня удовлетворенности клиента. 
Этот уровень зависит от характера взаимодействия компании 
как со своими клиентами, так и с внешней средой. С точки  
зрения управленческих задач, первое направление требует  
внутрикорпоративной интеграции, а второе – внешней  
консолидации цепочки создания стоимости, к которой также 
принадлежат и партнерские организации. 
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	 Партнерства как элемент бизнес-модели  
становятся ключевыми в обеспечении 
клиентоцентричности. Сетевой эффект – 
ключевой фактор для формирования полноценного 
клиентоцентричного сервиса.	

 Директор корпоративного  
 университета технологической    
 компании 

Решив эти задачи, необходимо сформировать режим  
практического взаимодействия с клиентом, предполагающий 
совместную идентификацию его формирующихся потребностей.  
Этому способствует все более широкое распространение  
разнообразных цифровых инструментов, видоизменяющих  
традиционные процессы создания инновационных продуктов 
и предоставления клиентам персонифицированных  
сервисов. 

Все большая технологическая обеспеченность стремления 
организаций навстречу своим целевым аудиториям поро-
дила целый ряд родственных терминов, каждый из которых 
фокусируется на «центричности» той или иной аудитории. 
В русскоязычной профессиональной среде наиболее часто 
используются понятия «человекоцентричность» и «юзе-
роцентричность», однако встречаются также, например, 
«пациентоцентричность» в медицине [Рассказова, 2021],  
«ученикоцентричность» в образовании5 и др.  

Соотношение семантических областей, охватываемых этими 
терминами, показано на рис. 1.1.

5	 Учительская газета (2021) Ученикоцентричная школа. Признаки и перспективы развития. https://ug.ru/
uchenikoczentrichnaya-shkola (дата обращения: 25.07.2025).
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Рис. 1.1. Соотношение актуальных категорий (модальностей) 
управленческой «центричности»
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Источник: составлено авторами.

Подчеркнем, что основанием для дифференциации концептов 
«клиентоцентричность» и «человекоцентричность» является 
фокус на бизнес-аспектах (в первом случае) или на человеке  
(во втором). Общим элементом этих понятий выступает эмпа- 
тия как ключевой императив современного маркетинга, а также 
применение эмоционального интеллекта при взаимодействии  
с различными целевыми аудиториями, в которые входят 
не только клиенты, но и сотрудники компании. В то же время 
важным их отличием является уровень управления,  
на котором преимущественно применим концепт. 
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Человекоцентричность по своему смыслу  
выходит за рамки отдельной организации, 
объединяя стратегии развития крупнейших 
предприятий, отраслей экономики и государства 
в целом. Конечной целью человекоцентричной 
модели управления является полное раскрытие 
талантов сотрудника, творческой личности, 
гражданина.

С определенными оговорками можно говорить о человекоцен-
тричности как о таком развитии клиентоцентричных подходов,  
при котором сильнее акцентируются и совершенствуются 
инструменты «эмпатичного» маркетинга и вместе с тем все 
больше внимания уделяется непрерывной и комплексной работе 
с сотрудниками, направленной на индивидуальное раскрытие 
талантов и персональное развитие каждого из них.

Вопросам человекоцентричности посвящен международный 
стандарт ISO 27500 (2016 г.), включающий следующие ключевые 
принципы этого подхода: использование индивидуальных раз-
личий сотрудников как преимущества организации; приоритет 
здоровья, безопасности и благополучия людей; нацеленность 
на эргономичность и доступность продуктов и решений; при-
знание ценности сотрудников и формирование осмысленной 
рабочей среды, включая развитие корпоративной культуры 
и поощрение стремления к совершенствованию; открытость 
и нацеленность на доверие, в том числе на уровне внутрен-
ней политики и коммуникации; социальная ответственность 
по отношению к сотрудникам, внешним сообществам  
и окружающей среде [ISO, 2016].

Соответствующие управленческие принципы могут и должны  
быть применены в отношении как B2C- (например, приоритет  
безопасности в работе авиакомпании), так и B2B- (эргономич- 
ность электронных компонентов, поставляемых производителю  
смартфонов), и даже B2G-клиентов (прозрачность коммуникации 
при госзакупках). Конкретный, практический фокус человекоцен-
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тричности может варьировать в зависимости от корпоративного  
контекста. В частности, «Росатом» понимает человекоцентрич-
ность в большей степени в контексте деятельности HR-службы6, 
а «Сбер» рассматривает ее скорее как клиентоцентричность, 
распространенную не только на сотрудников, но и на все целевые 
группы7.

	 Тренд на человекоцентричность связан с полным 
клиентским опытом, когда есть полный опыт 
по цепочке создания добавленной стоимости –  
и для конечного клиента, и для внутреннего 
клиента. Эту цикличность важно учитывать.	

 Генеральный директор  
 консалтинговой компании

В отличие от рассмотренных универсальных концептов, «юзеро- 
центричность», «пациентоцентричность», «ученикоцентричность»  
и другие аналогичные термины выражают сужение фокуса  
и концентрацию внимания на конкретной функциональной 
или отраслевой специфике взаимодействия с целевой аудиторией.  
Так, последние два термина отражают проекцию ряда элементов  
клиентоцентричности и человекоцентричности на управленче-
ские задачи медицинского обслуживания и образования соответ-
ственно, а понятие юзероцентричности (user-centricity, в русском 
языке также используется синонимичный термин «ориентация 
на пользователя») зачастую связывают с техническими и поль-
зовательскими характеристиками информационных систем 
[Harjumaa et al., 2012]. Например, юзероцентричным подходом 
считается использование сквозной идентификации пользователя, 
в том числе при его перемещении между ИТ-продуктами различ-
ных компаний или государственных ведомств. Благодаря этому 

6	 Росатом / Aventica (2023) Индекс человекоцентричности компаний. Аналитический отчет. https://rosatom-academy.ru/
upload/medialibrary/99c/vgiawi9z1cwyjmmak0n8xrtvdi8uv2k4/Индекс%20человекоцентричности.pdf (дата обращения: 
24.05.2025).

7	 СберПро (2023) День инвестора: курс на человека, ИИ и трансформацию. https://sber.pro/publication/den-investora-
kurs-na-cheloveka-ii-i-transformaciyu (дата обращения: 25.07.2025).
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пользователь может быть избавлен от необходимости запоминать 
множество паролей и постоянно проходить процедуру автори-
зации при входе в различные системы и порталы. Эта практика 
на сегодняшний день распространена почти повсеместно,  
в российской корпоративной среде ее яркими примерами  
служат Sber ID и VK ID. 

С юзероцентричностью тесно связано и понятие юзабилити 
(usability) – совокупности пользовательских характеристик 
ИТ-продуктов [Speicher, 2015]. К ним относятся дизайн 
интерфейса (user interface, UI), отсутствие багов и удобство 
использования. 

Уровень юзабилити может быть измерен временем, затрачивае- 
мым пользователем на получение нужного ему сервиса, числом 
необходимых для этого кликов или переходов внутри системы, 
эмоциями, которые пользователь испытывает в процессе, а также 
степенью адаптации интерфейса под пользователя [Мезенков, 
Шибанов, 2012]. Совокупностью этих факторов определяется  
пользовательский опыт (user experience, UX). Улучшение UX 
влияет как на маркетинговые показатели продуктов (конверсию, 
проведенное время на платформе, количество посещенных  
страниц, повторные посещения), так и – опосредованно –  
на финансовые параметры.

Вне зависимости от названия и рамки того 
или иного «центричного» подхода ядром каждого 
из них является эмпатия, то есть понимание 
своих целевых групп на эмоциональном уровне. 
От способности сопереживать сотруднику, клиенту, 
гражданину, пациенту, ученику и т. д.  
зависит успешность проекта в современной 
конкурентной среде. Внедрение новых технологий 
расширяет возможности эмпатичного маркетинга.
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Кроме того, активно развиваются и применяются методики 
«включения» эмпатии на этапе проектирования или доработки  
продукта, такие как дизайн-мышление [Brown, 2009].  
Как следствие, на первый план выходит набор профильных 
управленческих компетенций менеджмента среднего и высшего 
звена – так называемых «гибких навыков» в их социальном 
преломлении: командная работа, эмоциональный интеллект, 
вовлеченность, открытость, межкультурные коммуникативные 
навыки и т. д. 



Отраслевая  
и региональная специфика  
клиентоцентричности

Было бы некорректным считать, что клиентоцентричные практики 
и подходы носят унифицированный характер. В случае коммер-
ческих организаций они существенно различаются в зависимости 
от: 1) ключевой целевой аудитории (B2B или B2C); 2) отрасли; 
3) географических (региональных) характеристик. Специфика 
клиентоцентричности в области государственной политики  
и реализации сервисов для граждан рассмотрена в следующем 
разделе настоящей главы.

КЛИЕНТОЦЕНТРИЧНОСТЬ  
НА B2B- И B2C-РЫНКАХ 

Список клиентских сегментов может быть весьма широким, 
но, как правило, выделяют два «макросегмента»: «бизнес –  
потребитель» (Business-to-Customer, B2C) и «бизнес – бизнес» 
(Business-to-Business, B2B). В первом случае клиентами высту-
пают частные лица и конечные потребители, во втором –  
компании или другие организации. Иногда также выделяют 
сегменты «бизнес – государство» (Business-to-Government, B2G) 
и «бизнес – крупнейшие предприятия» (Business-to-Enterprise, 
B2E). Однако мы полагаем, что модели B2G и B2E могут быть  
рассмотрены как частные случаи B2B.

Отметим, что как модельные кейсы лучших практик, так и индекс-
ные продукты, сопоставляющие клиентоцентричность различ- 
ных компаний или брендов, в большинстве своем относятся 
к B2C-рынку. Это во многом связано с тем, что взаимодействие 
с клиентами – физическими лицами, как правило, свободно осве-
щается в публичных каналах, в то время как реализация проектов 
на рынке B2B зачастую подразумевает высокий уровень конфи-
денциальности.
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	 В публичном пространстве далеко  
не обо всех B2B-кейсах есть открытая 
информация. Наши проекты далеко  
не всегда можно в публичном пространстве  
как-то озвучивать. Тем не менее,  
B2B-заказчики обычно собирают информацию 
по контрагентам, с которыми общаются: 
кто в отрасли хорош, кто плох,  
с кем понравилось работать, с кем нет.	

 Директор по взаимодействию     
 с клиентами компании –  
 системного интегратора 

В ходе исследования ИТ-компаний8 мы установили, что в B2B- 
и B2C-сегментах применяются одни и те же метрики клиен-
тоцентричности, но в значениях показателей наблюдается 
определенная асимметрия. Например, для B2B-компаний 
характерны более высокие показатели, описывающие клиент-
ский опыт и удовлетворенность сотрудников. В свою очередь, 
у B2C-компаний, как правило, выше значения индикаторов, 
отражающих операционную эффективность и публичное при-
сутствие. Выявленные нами метрики клиентоцентричности, 
обладающие выраженным отраслевым смещением, приводятся 
в табл. 1.2. Можно обобщить, что ключевыми отличиями B2B-  
и B2C-сегментов, обуславливающими специфику корпоратив-
ной бизнес-модели, особенности формирования клиентского 
пути и маркетинговой стратегии компании, являются: широта 
целевой аудитории, комплексность продуктов и цикл  
взаимодействия с клиентом.

8	 Cloud.ru (2025) Исследование клиентоцентричности IT-компаний. https://cloud.ru/research/customer-centricity  
(дата обращения: 28.07.2025).
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Табл. 1.2. Примеры метрик клиентоцентричности  
с B2C- и B2B-смещением

B2C-смещение B2B-смещение

1 	 Наличие публичных материалов,  
характеризующих стратегию  
развития компании и ее принципы  
взаимодействия с клиентами

1 	 Научно-исследовательская  
активность компании

2 	И нформирование о корпоративной  
культуре и принципах работы  
с персоналом компании

2 	 Удовлетворенность  
персонала компании  
(еNPS)

3 	К оличество работающих  
каналов связи с клиентами  
(омниканальность)

3 	 Безопасность клиентского опыта:  
отсутствие инцидентов с утечками 
персональных данных

4 	 Представленность  
компании и продуктов  
в социальных сетях и медиа

Источник: составлено авторами.

 Широта целевой аудитории  компаний, ведущих деятельность 
в B2B-сегменте, как правило, весьма ограничена (в особенности 
это касается B2E и B2G-направлений). Это предполагает необхо-
димость максимально точного знания своего клиента, понимания 
всех ключевых параметров взаимодействия с ним и весьма  
высокий показатель CLTV (Customer Lifetime Value, пожизненная 
ценность клиента) для каждого заказчика. Компании B2C-сегмента,  
напротив, работают с массовой целевой аудиторией, глубокая 
персонализация взаимодействия с которой становится доступной  
только с развертыванием аналитических решений на базе ИИ.  
При этом медийная активность, ориентированная на массового 
потребителя, должна иметь высокую интенсивность и требует  
задействования широкого круга ИТ-платформ и социальных  
сетей, а также привлечения профильных лидеров мнений /  
инфлюенсеров.
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	 Если моя целевая аудитория – это десять 
пользователей, то, безусловно, я готов 
подстроиться под каждого и с каждым пообщаться. 
А если у меня пользователей миллион человек, 
то я технически не смогу поговорить  
со всеми. Соответственно, мне остается 
«портрет клиента в вакууме», который  
я сам себе придумал либо с помощью каких-то  
исследований получил.	

 Основатель и генеральный директор   
 технологического стартапа 

 Комплексность продуктов  и сервисов, ориентированных 
на потребление в B2B-сегменте, в подавляющем большинстве 
случаев выше, чем в B2C. Это подразумевает более высокий 
уровень кастомизации, зачастую доходящей до индивидуальной 
разработки. В то же время в B2C-сегменте предложение компа-
ний, адресованное широкой аудитории, несмотря на активное 
развитие персонализации, во многом по-прежнему определяется 
массовыми стандартами.

 Цикл взаимодействия  с клиентом на B2C-рынке может быть 
весьма кратким: время, необходимое для принятия решения 
и соответствующей транзакции, может исчисляться минутами 
и даже секундами. Для B2B-сегмента он, напротив, весьма  
продолжителен, включает этап подготовки продажи и множество 
точек согласования действий. Продажа в формате B2B сопрово-
ждается контрактацией и влечет за собой индивидуальное  
послепродажное обслуживание. В зависимости от масштаба 
сделки и размера организации-клиента цикл такой продажи 
может занимать месяцы и даже годы. 

Перечисленные особенности существенно дифференцируют 
структуру маркетинговых затрат B2B- и B2C-компаний. Однако 
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отметим, что клиентом, то есть лицом, принимающим решение 
о той или иной транзакции или сделке, вне зависимости от рыноч-
ного сегмента выступает человек, что делает значительную часть 
клиентоцентричных подходов универсальными. Впрочем, такой 
технологический тренд, как развитие автономных цифровых  
агентов, может изменить эту ситуацию. Этот вопрос подробно  
рассматривается в третьей главе.

ОТРАСЛЕВАЯ СПЕЦИФИКА  
КЛИЕНТОЦЕНТРИЧНОСТИ 

Многие исследователи подчеркивают, что отрасли предрасполо-
жены к внедрению современных практик взаимодействия с кли-
ентами в разной степени [Deshpandé, 2014; Vojvodic, Hitz, 2018]. 
Однако на сегодняшний день логика выстраивания всей цепочки 
создания стоимости вокруг клиента уже распространилась на все 
области экономики, во многом благодаря цифровым технологиям, 
включая ИИ, и управлению на основе данных.

	 B2B-сегмент, а это все, что касается 
аграриев, нефтяников, металлургов, крупных 
производственников, – стал сейчас драйвером 
ренессанса интереса к клиентоцентричности. 
Они пропустили момент, когда это развивалось 
в B2C-сегменте, и теперь наверстывают.	

 Эксперт по клиентоцентричности,    
 НИУ ВШЭ 

В  секторе информационных технологий  клиентоцентричность 
выражается в инновациях и индивидуальном подходе к разработке 
продуктов и услуг, который зачастую тесно связан с пользова-
тельскими характеристиками продукта (юзабилити). Это касается 
как B2C-, так и B2B-разработок.
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Компания Adobe предлагает широкий спектр ИТ-инструментов 
и сервисов, позволяющих профессионалам креативных индустрий 
и маркетологам создавать глубоко персонализированный контент 
и анализировать его эффективность в режиме реального времени. 
Это позволяет решать не отдельные задачи клиентов, а сразу целый 
их комплекс, связанный с реализацией маркетинговых кампаний  
[Lindsay, 2023].

Подобным образом развивают сервисы крупнейшие экосистемы, 
имеющие доступ к самой широкой целевой аудитории, например  
Google на мировом уровне или «Яндекс» в России. Бизнес, взаимо- 
действующий с ними, получает мощные инструменты для анализа 
действий и транзакций пользователей, а значит, и для выстраива-
ния целевого взаимодействия с клиентами. 

Можно констатировать, что логика формирования экосистем 
с ядром в виде ИТ-компании доминирует в секторе, причем 
как в B2C-, так и в B2B-направлении.

	 Экосистема в широком смысле – это когда сразу 
несколько продуктов совпадают с тем, что клиенту 
нужно в данный момент. И если вы делаете 
экосистему, то планируете, что клиент с вами 
должен быть не месяц, не два и даже не год, 
а дольше.	

 Руководитель направления 
 маркетинга цифровой  
 компании – экосистемы 
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Сегодня большинство ИТ-компаний при разработке 
программного обеспечения и выстраивании других 
процессов в той или иной степени используют 
Agile-методологию. «Манифест Agile» лаконично 
выражает радикально клиентоцентричную логику, 
распространившуюся на сегодняшний день 
из сектора ИТ на самые разные отрасли.

Принципы клиентоцентричности согласно Agile-манифесту9:

	� Люди и взаимодействие важнее  
процессов и инструментов.

	� Работающий продукт важнее  
исчерпывающей документации.

	� Сотрудничество с заказчиком  
важнее согласования условий контракта.

	� Готовность к изменениям важнее  
следования первоначальному плану.

Выстраивание процессов на основе Agile способствует, 
помимо прочего, борьбе компаний с падением доходов 
и оттоком клиентов, особенно в неуклонно сокращающихся 
в последние годы сегментах, таких как телекоммуникации 
[Vojvodic, Hitz, 2018].

 Финансовый сектор , который в наши дни является одним из самых 
цифровизированных [Varghese et al., 2015; Ушанов, 2020],  
не всегда был таким.

9	 Beck K., Beedle V. et al. (2001) Manifesto for Agile Software Development. https://agilemanifesto.org  
(дата обращения: 30.07.2025).
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Придя в «Сбербанк» в 2007 г., Герман Греф сравнил эту огромную 
организацию со слоном, которому необходимо научиться танцевать 
[Карасюк, 2013]. В этом «искусстве танца» компании сильно 
помогли цифровые платформы: как онлайн-банкинг для клиентов, 
так и Platform V, интегрирующая различные внутренние процессы. 
Отделения банка перестраивали свою операционную деятельность 
по принципу «лицом к клиенту» уже на следующем этапе. Сейчас мало  
кто ассоциирует современный «Сбер» с кредитной организацией 
начала 2000-х – настолько, что ее позиционирование вышло за пределы 
банковской отрасли: сегодня ее чаще называют технологической 
компанией или экосистемой.

В ходе своей трансформации «Сбер» активно перенимал лучшие 
международные практики. К таковым относится, например, кейс 
JP Morgan Chase & Co., применяющей ИИ для анализа клиентских 
данных и создания на их основе персонализированных банковских 
продуктов в режиме реального времени10. HSBC внедряет цифро-
вые инструменты для разработки индивидуальных инвестиционных 
стратегий, учитывающих уникальные цели и риски клиентов, что 
способствует улучшению их финансового состояния11. Зарубеж-
ными исследователями подчеркивается важность внедрения еди-
ных цифровых платформ в отрасли для управления кредитными 
решениями и данными клиентов [Vojvodic, Hitz, 2018].

Для сектора  гостиничного и туристического бизнеса  характерна 
«продажа обещаний», то есть впечатлений и эмоций, которые 
потребитель получает уже после оплаты услуг. При этом на первый  
план выходит удержание клиента: сопровождение «разового» 
покупателя требует от компаний бóльших усилий, чем удовлетво-
рение потребностей постоянного клиента. В данном контексте  

10	 JPMorgan Chase & Co. (2024) Customer Insights to Unlock the Potential of Transaction Data. https://www.jpmorgan.com/
payments/solutions/insights/customer (дата обращения: 22.06.2025).

11	 Harvard Business Review (2024) How HSBC Transformed its Customer Experience. https://hbr.org/sponsored/2024/03/how-
hsbc-transformed-its-customer-experience (дата обращения: 22.06.2025).
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наличие качественного сервиса, если он автоматизирован, 
но не сфокусирован на конкретном клиенте, еще нельзя считать 
показателем клиентоцентричности [Федорчукова, Ныркова, 2018]. 

Сфера туризма актуализирует и другой вопрос, ставший злободнев- 
ным для многих отраслей: дилемму клиентоцентричности и при-
быльности. Развитие клиентских подходов должно способствовать 
росту финансовых показателей компании.

	 Мы живем в капитализме, и, наверное,  
любой предприниматель скажет, что в центре  
его дела – прибыль. Деньги нам приносят  
клиенты. Клиентоцентричность нельзя отрывать 
от того, какую ценность она приносит.  
И эта ценность – деньги.	

 Основатель и генеральный директор 
 технологического стартапа 

В  топливно-энергетическом комплексе , где компании активно 
конкурируют в сфере розничной продажи топлива, еще несколько 
лет назад стандарты клиентского обслуживания для России 
задавали иностранные Shell и BP. Однако к настоящему времени 
все ключевые отечественные игроки сумели достичь этого уровня, 
а отчасти и превзойти его [Рудницкий и др., 2021]. «Роснефть» 
без потери качества сервиса интегрировала под свой бренд 
АЗС BP. «Лукойл», «Газпром нефть» и «Татнефть» открывают 
автозаправочные комплексы, которые включают кафе, магазины, 
а также места для отдыха и восстановления сил в долгих поезд-
ках. Расширяется и сеть зарядных станций для электромобилей. 
Отметим, что важную роль здесь играют мобильные приложения 
и цифровые платформы, позволяющие обеспечить индивидуализа- 
цию предложений и сервисов для клиентов всех перечисленных  
компаний. Обеспечивается и омниканальность – за счет платформ –  
агрегаторов заправок. Фактически клиентские взаимоотношения 
на розничном рынке топлива становятся экосистемными –  
по аналогии со сферой ИТ.
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В  сфере транспорта,  где понятие «путь клиента» имеет не только 
иносказательный, но и буквальный смысл, важно обеспечить  
бесшовность этого пути и для грузов, и для пассажиров. Кроме 
того, приоритет имеет соблюдение интересов всех целевых  
клиентских групп с учетом неизбежных для данного сектора  
инфраструктурных и логистических ограничений. В результате 
акцент в отрасли сместился с отслеживания «традиционных»  
показателей, таких как километраж, грузопоток и пассажиро-
поток, на условно экономические: сокращение времени в пути, 
устранение издержек, рост производительности труда за счет 
цифровых технологий и др. [Юсупова, 2021]. 

КЕЙС

В Москве с 2013 г. развивается система безналичной оплаты проезда 
в транспорте, основным пользовательским продуктом которой стала 
карта «Тройка».

По итогам ее внедрения использование безлимитных карт в метро выросло 
на 50%, а на наземном транспорте Москвы ими пользуется около 900 тыс. 
человек в день. «Тройка» и связанная с ней платежная инфраструктура 
способствовали ускорению посадки в наземный транспорт и сокращению 
очередей в кассы [Феоктистова, Красюк, 2017]. Со временем к способам 
оплаты проезда добавились банковские карты, система быстрых платежей 
и оплата по биометрии.

Успешный опыт внедрения и эксплуатации «Тройки» в Москве был 
использован для создания аналогичной системы в Московской 
области – карты «Стрелка» (с 2015 г.). В 2022 г. действие карт «Тройка» 
распространилось еще на 25 российских регионов, а для их производства 
стали использоваться только российские чипы12. Ключевым направлением 
дальнейшего развития должна стать интеграция транспортных платежных 
систем Москвы и Московской области.

12	Mos.ru (2023) Быстрая и удобная: как изменилась билетная система столицы в 2022 году.  
https://www.mos.ru/news/item/118546073 (дата обращения: 28.08.2025).
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Обобщая приведенные примеры, следует подчеркнуть, что отрас-
левое осмысление клиентоцентричности носит предметно- 
прикладной характер и привязано к конкретным корпоративным  
кейсам. Анализ особенностей клиентоцентричности в различных  
отраслях показывает, что успешное применение этого подхода 
требует не только понимания специфики соответствующего  
сектора экономики, но и активного внедрения инноваций 
и цифровых технологий как ключевого «агента изменений». 
Кроме того, эффективность клиентоцентричных стратегий  
зависит от способности компании собирать и использовать  
обратную связь от потребителей, адаптируясь к меняющимся 
потребностям целевой аудитории.

ГЕОГРАФИЧЕСКАЯ СПЕЦИФИКА  
КЛИЕНТОЦЕНТРИЧНЫХ СЕРВИСОВ 

Компании, следующие клиентоцентричным стратегиям, действуют  
в различных географических регионах, будь то страны мира 
или субъекты Российской Федерации, различающихся климатиче-
скими условиями, религиозными взглядами населения, часовыми 
поясами, инфраструктурной зрелостью, уровнем доходов граждан 
и т. д. Учет национальных и региональных социально-экономичес- 
ких особенностей необходим не только для завоевания местных 
потребительских рынков, но и для практической реализации 
принципов клиентоцентричного управления бизнесом. 

Важность адаптации глобальных маркетинговых стратегий к нацио- 
нальному и культурному контексту давно признана как бизнесом, 
так и исследователями [Deshpandé, 2014]. В общем случае геогра-
фическая экспансия деятельности компании предполагает проведе-
ние сопутствующих исследований, помогающих понять, как методы 
работы с данными, сервисные инновации и маркетинговые страте-
гии могут быть применены на данной территории. За ними следует 
локализация – доработка продукта с учетом языковой, культурной 
и законодательной специфики конкретной страны или региона. 
Она может подразумевать довольно существенную его модифика- 
цию, получение необходимых лицензий или другие действия 
(например, для выполнения требований законодательства о пер-
сональных данных и информационной безопасности). Локализация 
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также может включать осуществление технической поддержки 
и коммуникации с пользователями на языке и в часовом поясе 
соответствующей территории. 

В конечном счете стратегии, направленные на укрепление 
доверия и повышение удовлетворенности клиентов, наиболее 
эффективны в том случае, если они учитывают локальную куль-
туру, экономические условия и регуляторную среду. Подходы, 
адаптированные под местные предпочтения, языковые особен-
ности и уникальные нормативные требования, обеспечивают 
более высокую лояльность и способствуют удержанию клиентов 
[Chowdhury et al., 2024].

Например, если в развитых экономиках, на крупных предприятиях 
и рынках с высокой цифровой зрелостью для выстраивания и улуч-
шения практик клиентского взаимодействия оказывается эффек-
тивным использование CRM-систем и анализа больших данных 
[Rainy et al., 2024], то на развивающихся рынках эти инструменты 
показывают меньшую успешность, а отзывчивость и эмпатия пред-
ставителей компании, как и общественно заметные на локальном 
уровне проявления корпоративной социальной ответственности,  
более значимы для завоевания лояльности потребителей 
[Arshad et al., 2024; Chowdhury et al., 2024].

Для целого ряда развивающихся стран характерна меньшая 
доступность информационной инфраструктуры и пользователь-
ских устройств («цифровой разрыв»). Это стимулирует компании 
адаптироваться к таким условиям на отдельных рынках. Например, 
в Китае, ввиду недостаточного проникновения пластиковых карт, 
WeChat и Alipay успешно и массово внедрили систему расчетов 
через QR-коды [Huang et al., 2020]. Американская Uber адаптиро-
вала свои технологии для работы в странах с ограниченным интер-
нет-доступом, позволяя заказывать поездки через SMS13.

Не менее важен и учет локальных культурных особенностей. Эти-
ческие нормы в разных странах могут существенно различаться. 
Примером может служить медицина: в Германии или Японии 

13	Strategy Factory (2023) How Uber Disrupted An Industry With An Explosive Approach. https://www.cascade.app/studies/
uber-strategy-study (дата обращения: 29.07.2025).
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модели взаимодействия с пациентами включают этические стан-
дарты, отражающие местные правовые и культурные требования. 
В то же время в США обслуживание пациентов в большей степени 
ориентировано на эффективность и применение инновационных 
решений [Зуенкова, Самонкина, 2025].

Отметим также, что при позиционировании товаров акцент 
на их местном происхождении, благодаря апелляции к культур- 
ной идентичности, способствует повышению лояльности  
потребителей и росту продаж. Этот тезис подтвержден иссле- 
дованиями рынков продуктов питания в Северной Америке  
и Европе [Fernández-Ferrín et al., 2020], но он может оказаться 
верным и для других групп товаров, вплоть до программного 
обеспечения. 

Таким образом, внедрение клиентоцентричных подходов требует 
от организаций и руководителей времени и ресурсов, а скорость 
и эффективность этого процесса зависят не только от цифровой 
зрелости компании, но также от полноты учета отраслевой и регио- 
нальной специфики. Максимальная отдача достигается, когда 
компании вовлечены в локальный контекст – используют регио-
нальные данные, соблюдают местные нормы, уважают культурные 
ценности, национальную и даже субнациональную идентичность 
своих клиентов. 

Для целого ряда B2C-рынков, помимо описанных выше элементов 
адаптации к выходу на региональный или страновой рынок, боль-
шое значение имеет и  геомаркетинг , позволяющий принимать 
управленческие решения (например, об открытии супермаркета, 
отделения или пункта выдачи заказов) и адаптировать клиентоцен-
тричные инициативы с учетом данных геоинформационных систем 
(ГИС) и социодемографического анализа района или другой терри-
тории [Baviera-Puig et al., 2016]. С другой стороны, на уровне B2B 
и B2G следует отметить и необходимость выстраивания персона-
лизированных отношений с заказчиками, что на определенных 
региональных рынках может оказаться не менее важным, а иногда 
и решающим фактором развития.

В этих условиях компаниям, стремящимся к географической  
экспансии, важно находить баланс между локализацией своих 
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продуктов и стандартизацией внутренних бизнес-процессов, 
а также учитывать специфику той или иной локации с точки зрения 
сегментов целевой аудитории, регуляторных ограничений, возмож- 
ностей масштабирования. Оптимальными инструментами при этом 
являются локальное тестирование продукта или каналов продаж 
до полномасштабного запуска, а также инкрементальный (эволю-
ционный) подход к изменениям.



Гражданоцентричность:  
особенности государственного  
подхода к клиентоцентричности

Трансформирующее влияние технологий на устройство процессов 

государственного управления находится в фокусе внимания футу-

рологов начиная со второй половины XX века. В свою очередь,  

практические изменения в работе аппарата государственных 

структур с конца 1980-х гг. выражались преимущественно в устра-

нении бумажного документооборота, упрощении внутриведом-

ственного и межведомственного взаимодействия и в конечном 

счете – в снижении общего уровня бюрократизации. 

Однако за оптимизацией работы госсектора длительное время 

оставалась скрытой гораздо более обширная плоскость глубин-

ных управленческих сдвигов, затрагивающих базовые принципы 

и подходы, постепенно и неуклонно менявшиеся под влиянием 

технологического прогресса. В рамках модели «нового государст- 

венного управления» в конце 1980-х – начале 1990-х гг. [Fakhrul, 

2015] была предложена первая версия конвергенции подходов 

корпоративного и государственного управления, где нашли отра-

жение и интерпретация гражданина как клиента, и идея первич-

ности (центральности) его запросов для управленческого цикла, 

и проблематика оценки, мониторинга и постоянного повыше-

ния эффективности удовлетворения его потребностей [Selepe, 

Shopola, 2023].

Несколько позже акцент на технологическом развитии и исполь- 

зовании ИКТ в процессах государственного управления привел  

к становлению концепции  «электронного правительства»  

в ее «технократической трактовке» [Токмачева и др., 2024], 

которую можно резюмировать в принципах результативности, 

доступности, удобства взаимодействия граждан и бизнеса с вла-

стью. Важно отметить и управленческие следствия формирования 

электронного правительства: углубление вовлеченности граждан 
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в государственное управление, повышение его прозрачности.  
Эффективное двустороннее взаимодействие государства 
с целевыми аудиториями и первая практическая реализация 
совместного управления как подхода («партисипативной модели 
управления») датируются серединой – концом 1990-х гг.

В современном научно-прикладном дискурсе получила распро-
странение дихотомия «электронное правительство / цифровое 
госуправление», отражающая принципиальный характер тех 
изменений, которым подверглись управленческие процессы 
в результате внедрения новых технологий. В первом случае 
акцентируется перенос аналоговых процессов и операций 
в цифровое пространство (как правило, в онлайн). В контек-
сте  «цифрового госуправления»  речь по большей части идет 
о комплексной трансформации механизмов взаимодействия, 
принятия решений, разработки отраслевой политики и предо-
ставления государственных услуг. Практическая реализация 
данной модели ведет к формированию новой управленческой 
парадигмы, в центре которой – потребности гражданина, как 
артикулированные, так и только возникающие. Ее воплощение 
затрагивает все аспекты государственного управления: ана-
литическое обеспечение, межведомственное взаимодействие, 
компетенции госслужащих, (ведомственную) организационную 
культуру, роль и вовлеченность руководства. Таким образом, 
внедрение цифровых технологий (прежде всего – решений 
на основе ИИ) становится непосредственным инструментом 
создания общественной ценности [НИУ ВШЭ, 2025c].

В российскую практику государственного и муниципального 
управления термин «клиентоцентричность» пришел из кор-
поративной среды: ряд исследователей указывают на заим-
ствование основных понятий и практик клиентоцентричности 
государством у бизнеса [Линник и др., 2020; Ляликов, 2023; 
Федоров, 2022]. При этом в случае отечественного госсектора 
это понятие тесно связано с процессом цифровой трансформа-
ции [Чмут, 2022].

Действительно, более исследованная предметная область корпо-
ративной клиентоцентричности способна служить своеобразным 
«донором» для госсектора, поскольку содержит набор удобных 
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бенчмарков для анализа концептуальной основы, инструментария,  
трендов и перспектив развития клиентского взаимодействия, 
которые могут быть использованы в контексте государственного 
управления.

Накопление опыта и постепенное появление собственных подходов 
и типовых решений в сфере цифровизации госсектора (онлайн- 
сервисов, облачного документооборота, единых цифровых 
платформ) привело к появлению концепции  цифровых «государ-  
 ственных технологий» . Параллельно все шире распространяется 
управленческий принцип гражданоцентричности, предполагающий 
системное использование цифровых технологий для повышения 
качества жизни населения [Sundberg, Holmström, 2024]. 

Отметим, что концепция клиентоцентричности, перешедшая 
в государственный сектор из бизнес-среды, требует глубокой 
адаптации, так как прямое заимствование практик коммерческих 
компаний без учета специфики госуправления может привести  
не только к декларативности изменений, но и к негативным 
эффектам, таким как снижение доверия к государству граждан 
и других клиентских групп.

В отличие от коммерческого сегмента с его B2B- и B2C-направле- 
ниями, в государственном управлении могут быть выделены  
следующие модели взаимодействия: 

	� «государство – граждане» (Government-to-Citizen, G2C);

	� «государство – бизнес» (Government-to-Business, G2B); 

	� «государство – государство» (Government-to-Government, G2G), 
к которой относится, в частности, межведомственное взаимо-
действие;

	� «государство – госслужащие» (Government-to-Employees,G2E), 
включая развитие компетенций государственных чиновников 
[Fernández et al., 2023].

Кроме того, анализ применяемых в государственном секторе 
практик клиентоцентричности позволяет говорить и о других 
существенных различиях в имплементации этого подхода в госу-
дарственном и корпоративном управлении (табл. 1.3).
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Табл. 1.3. Специфика клиентоцентричности  
в бизнесе и государственном управлении

Характеристика Бизнес Государственное управление

1 	 Мотивация 
и конкуренция

Фокус на клиентоцентричности 
обусловлен стремлением 
к максимизации 
прибыли и повышению 
конкурентоспособности

Отсутствие прямой  
финансовой выгоды.  
База мотивации: требования 
руководства, политика страны 
(например, фокус на росте доверия) 
и общественное мнение 

2 	Р азработка 
решений 
(клиентские  
пути)

Используются методы 
отрисовки клиентских 
путей, ориентированные 
на пользовательский опыт 
и удобство

Процессы могут быть  
жестко регламентированы  
при сниженной  
роли граждан  
в разработке процедур  
и регламентов

3 	Р егулирование 
и гибкость

Самостоятельная регламентация 
(включая правила и стандарты) 
своей деятельности и стратегий 
работы с клиентами, в том числе 
внедрение технологий

Деятельность жестко  
регламентирована. Длительный 
процесс изменений нормативной базы 
ограничивает возможности  
быстро менять процессы  
под запросы граждан

4 	Р абота  
с данными

Агрегируемые данные  
собираются для персонализации 
сервисов и предложений

Данные используются в основном  
для статистики и отчетности,  
включая показатели  
нацпроектов

5 	К аналы  
оказания  
услуг

Гибкость в использовании  
каналов коммуникации: 
мессенджеры,  
цифровые платформы, 
проактивные услуги и др. 

Государство также идет  
по пути омниканальности  
(порталы госуслуг, МФЦ),  
но все же ограничено в выборе каналов 
ввиду возможных репутационных 
издержек

6 	 Гетерогенность 
клиентских  
групп

Практика бизнеса,  
как правило, подразумевает 
определение целевой аудитории  
(сегментов рынка)  
с адаптацией сервисов  
под нее

Государство обязано предоставлять 
госуслуги всем гражданам 
и организациям, обеспечивая 
равноправие, инклюзивность  
и простоту доступа

7 	К орпоративная 
культура  
и компетенции  
кадров

Сервисно-ориентированная 
культура, персонал  
проходит обучение  
по стандартам обслуживания  
и коммуникаций

Клиентоцентричность –  
вызов, требующий серьезных  
изменений культуры и развития 
у госслужащих эмпатии, навыков  
работы с обратной связью,  
гибкости в мышлении и решении  
проблем

Источник: составлено авторами.
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В рамках исследования KPMG 2021 г. 78% опрошенных прави- 
тельств назвали клиентоцентричность приоритетом цифровой 
трансформации госсектора14. Наша страна принадлежит к этому 
большинству. 

Государственные сервисы для граждан в России 
существенно изменились благодаря масштабной 
оптимизации бизнес-процессов, запуску и развитию 
сети многофункциональных центров (МФЦ) 
и портала «Госуслуги», построенных на принципах 
доступности, комфорта и цифровизации. C начала 
внедрения системы «одного окна» в 2004 г. 
государством пройден путь от длинных очередей 
в окошки различных учреждений к одной из лучших 
в мире систем оказания государственных услуг, 
объединяющей Единый портал государственных услуг 
(ЕПГУ) и МФЦ.

Многократно возросло число госуслуг, доступных онлайн, – 
с 33 в 2019 г. до почти 500 в 2023 г.

В 2023 г. оказано более 340 млн госуслуг, что на 42% больше, 
чем в 2022 г. Эволюция МФЦ может считаться первым 
значимым отечественным примером реализации государством 
клиентоориентированной модели [Смирнова и др., 2024].

Развитию технологий клиентоцентричности в госсекторе 
в последние годы способствовало массовое распространение 
смартфонов и мобильного интернета, в том числе в отдаленных 
регионах, а также быстрая адаптация к цифровым госуслугам 
молодежи. Повлияли и карантинные ограничения, введенные 
в период пандемии COVID-19, ставшие катализатором  

14	 KPMG (2021) Modernizing government: Modern trends. https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/xx/pdf/2021/04/
modernizing-government-global-trends.pdf (дата обращения: 14.07.2025).
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ускоренного внедрения цифровых технологий, в том числе 
направленного на повышение клиентоцентричности государст-
венных сервисов [Fernandez et al., 2023].

В 2020 г. концепция клиентоцентричности получила официаль-
ное признание в России: было разработано первое руковод- 
ство по клиентоцентричному государственному управлению  
[Линник и др., 2020]. 

В 2021 г. Правительство Российской Федерации 
включило клиентоцентричность в состав 
42 ключевых инициатив социально-экономического 
развития России до 2030 г. Для ее реализации 
дан старт федеральному проекту «Государство 
для людей».

В рамках этого проекта на сегодняшний день создан ряд стан-
дартов, отражающих целевые подходы к взаимодействию 
с указанными выше клиентскими группами (G2C, G2B, G2E). Сфор-
мулирована Декларация ценностей клиентоцентричности в госу-
дарственном управлении15, провозглашающая переход к модели, 
при которой услуги организуются вокруг потребностей человека 
и делается акцент на доверии и простоте взаимодействия. Разра-
ботаны стандарты и методики, уточняющие направления работы 
над развитием клиентоцентричности в ряде ведомств (Минэко-
номразвития России16, Минтруд России17).

В число основных направлений преобразований, упоминаемых 
в стратегических документах, входят сокращение сроков и упро-
щение процедур оказания услуг, постоянный анализ их качества 
и эффективности, развитие интерактивных сервисов и совершен-
ствование системы поисковых запросов, а также формирование 

	15	 Аналитический центр при Правительстве Российской Федерации (2025) Декларация ценностей клиентоцентрич-
ного государства (короткая версия). https://www.economy.gov.ru/material/file/f117ce55b5e24380a1d20c0f73101fec/
deklaraciya_cennostey_klientocentrichnosti.pdf (дата обращения: 31.08.2025).

	16	 Минэкономразвития России (2025) Стандарты клиентоцентричности. https://www.economy.gov.ru/material/directions/
gosudarstvennoe_upravlenie/gosudarstvo_dlya_lyudey/standarty_klientocentrichnosti (дата обращения: 29.01.2026).

	17	 Минтруд России (2025) Методика оценки клиентоцентричности кадровой работы государственных органов.  
https://mintrud.gov.ru/ministry/programms/gossluzhba/16/20 (дата обращения: 29.01.2026).
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комплексных пакетов услуг (суперсервисов), ориентированных 
на типичные жизненные ситуации людей18. 

Вместе с тем успешная переориентация системы государствен- 
ного управления на клиентоцентричность невозможна без более 
широкого взгляда на данное явление. В частности, не подлежит 
сомнению значение поддерживающего нормативного регулиро-
вания [Furman et al., 2002]. Другие факторы включают развитие 
информационно-телекоммуникационной инфраструктуры,  
стимулирование технологических разработок и предприниматель- 
ства, обеспечение цифрового суверенитета и информационной 
безопасности страны, а также развитие человеческого капитала, 
способного создавать и масштабировать внутрироссийскую  
технологическую базу, необходимую для распространения  
клиентоцентричных практик.

	18	 РАНХиГС (2020) Клиентоцентричный подход в государственном управлении. Навигатор Центра подготовки руководи-
телей цифровой трансформации ВШГУ РАНХиГС. https://cx.cdto.ranepa.ru (дата обращения: 29.01.2026).



Как измеряется  
клиентоцентричность?

Для улучшения взаимодействия с потребителями необходимо 
глубоко понимать не только их потребности, но и текущее положе-
ние компании или иной структуры, а также ее продуктов с точки 
зрения клиентских практик. Широкое распространение клиенто-
центричных моделей деятельности влечет за собой и разработку 
различных инструментов подобного анализа. В этом контексте 
можно выделить два основных подхода: самостоятельную оценку 
компанией основных клиентских метрик и использование  
независимых обзоров и индексов, формируемых третьими  
сторонами. Рассмотрим их подробнее.

САМОСТОЯТЕЛЬНАЯ ОЦЕНКА  
КЛИЕНТОЦЕНТРИЧНОСТИ 

Финансовые и нефинансовые метрики, на основе которых компа-
ния может судить об эффективности своей работы с клиентами, 
весьма многообразны. Авторы монографии «Управление клиенто-
ориентированной компанией» [НИУ ВШЭ, 2023] отмечают важ-
ность таких показателей, как удовлетворенность (NPS и CSI/CSAT) 
и пожизненная ценность клиента (CLV/CLTV).  

 NPS (Net Promoter Score)  представляет собой индекс лояльности,  
отражающий готовность пользователя рекомендовать товар 
или услугу своим близким и знакомым. Вопрос «С какой вероятно-
стью вы порекомендуете нашу компанию/продукт/услугу друзьям  
или коллегам?» давно стал «золотым стандартом» в оценке кли-
ентского опыта и наиболее распространенным показателем, ассо-
циируемым с клиентоцентричностью. Эксперты подчеркивают, 
что истинная (искренняя) лояльность клиентов возможна только 
тогда, когда компания стремится к созданию значимых, эмоциональ- 
но окрашенных взаимоотношений, выходящих за рамки простой 
модели «товар – деньги – товар», что невозможно без высокого 
уровня вовлеченности персонала [Reichheld, Markey, 2011].
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Помимо NPS, важно иметь в виду и другие нефинансовые пока-

затели, получаемые благодаря обратной связи с клиентом. 

На основе опроса потребителей можно получить:

	�  индекс удовлетворенности  (Customer Satisfaction Index, CSI/

CSat) – простую оценку сервиса или товара, обычно  

выраженную в баллах или «звездочках»;

	�  индекс клиентских усилий  (Customer Effort Score, CES) – 

самооценку пользователя, показывающую, насколько легко 

или сложно ему было получить услугу;

	�  индекс лояльности  (Customer Loyalty Index, CLI) – самооценку 

клиентом вероятности повторного обращения к компании 

за этим же либо другим продуктом или сервисом.

Современные технологии позволяют автоматизировать и дета-

лизировать получение данных по этим метрикам и широкому 

спектру других. О каждом клиенте посредством CRM-систем 

и других современных ИТ-продуктов могут быть собраны 

массивы больших данных, а их корректный анализ позволяет 

предугадывать его потребности и формировать максимально 

подходящие предложения.

Приведем несколько примеров показателей, доступных для рас-

чета и анализа благодаря технологиям больших данных:

	� масштаб активной («теплой») аудитории компании или продукта. 

Оценивается, как правило, на основе триады  показателей поль-  

 зовательской активности в течение дня, недели и месяца  (Daily/

Weekly/Monthly Active Users, DAU/WAU/MAU);

	�  уровень конверсии  (доля индивидов или организаций 

из внешней аудитории, которые становятся клиентами);

	�  доля повторных транзакций  (покупок), совершаемых клиентами 

(Repeat Purchase Rate, RPR);

	�  индекс реферальной активности , то есть доля клиентов, 

приходящих по рекомендациям, каналам сарафанного радио;

	�  индекс удержания клиентов  (Customer Retention Rate, CRR) 

и обратный ему показатель динамики оттока клиентов;
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	�  показатели удовлетворенности персонала компании   
(ESI/ENPS, Employee Satisfaction Index / Employee NPS), 
отражающие баланс между внутренними и внешними 
элементами клиентоцентричности.

Передовые компании с развитыми практиками клиентского 
взаимодействия, как правило, имеют разноплановые наработки 
для оценки его эффективности. При этом роль играет не только 
набор метрик, по которым ведется мониторинг, но также 
степень детальности оценки в рамках процессов, продуктов 
или временных интервалов. Подобный подход описывает один 
из наших респондентов:

	 Мы замеряем удовлетворенность клиентов 
и покрыли такими замерами практически 
все продукты компании. Замеряем в основном NPS 
по точкам касания. Также замеряем общий NPS, 
удовлетворенность (CSAT в классическом виде) 
и CES. В зависимости от точки контакта и продукта 
у нас разные наборы показателей. В итоге мы 
по каждому крупному или мелкому взаимодействию 
клиента с продуктом можем сказать, насколько 
клиент доволен или недоволен.	

 Руководитель маркетингового  
 подразделения компании –  
 телекоммуникационного оператора 

Мы рассмотрели показатели клиентской активности, не выра-
жающиеся непосредственно в денежном эквиваленте. Однако 
не менее важен и мониторинг финансовых показателей, связанных 
с действиями клиентов. Популярной метрикой здесь является  
 «пожизненная ценность клиента»  (Customer Lifetime Value,  
CLTV, также встречаются аббревиатуры LTV и CLV), то есть сумма 
затрат клиента на все продукты и сервисы компании за все время 
взаимодействия. Некоторые исследователи видят именно в этом 
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показателе краеугольный камень современной корпоративной 
стратегии клиентоцентричности [Fader, Toms, 2018]. По их мне-
нию, CLTV позволяет понять «добротность» клиента (customer 
goodness), то есть его потенциальную ценность для компании. 
В зависимости от «добротности» целевой аудитории следует  
перераспределять и маркетинговые ресурсы компании между  
различными клиентскими группами.

Наряду с CLTV, не менее важно понимать и  стоимость привле-  
 чения нового клиента  (Customer Acquisition Cost, CAC), которая 
может рассчитываться как по компании или продукту в целом, 
так и по отдельным маркетинговым каналам, что позволяет оценить  
эффективность каждого из них. Кроме того, для выстраивания 
клиентоцентричных практик имеют значение такие финансо-
вые показатели, как  средний чек за одну транзакцию  (Average 
Order Value, AOV) и  средние расходы клиента за период времени  
(Average Revenue per User, ARPU).

Более комплексного представления можно достичь, если отслежи-
вать перечисленные показатели по сегментам целевой аудитории, 
отдельным каналам продаж, в динамике и в сочетании друг с дру-
гом. Важно понимать при этом, что улучшений могут требовать 
не только те направления, по которым наблюдается отставание, 
но и те, которые не коррелируют друг с другом. Например,  
близкие к идеальным значения NPS необязательно означают  
сообразный с ними рост финансовых показателей.

При формировании системы сбора клиентских данных следует 
учитывать и специфику рыночного сегмента, в частности  
уже рассмотренные различия между B2B и B2C.

	 Если вы работаете в B2B, то у вас больше  
обратной связи, вы чаще ее получаете,  
и в итоге проще работать.	

 Руководитель направления  
 маркетинга ИТ-компании
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Конечная эффективность развития клиентоцентричности зависит  
от глубины ее проникновения в деятельность организации. 
Мы выделяем три уровня внедрения клиентоцентричного подхода,  
зависящие, помимо прочего, от набора оцениваемых и используе- 
мых в работе показателей: операционный, организационный 
и стратегический (табл. 1.4). И если для достижения краткосроч-
ных целей достаточно действовать на операционном или органи-
зационном уровне, то долгосрочное развитие требует закрепления 
клиентоцентричных ценностей на уровне стратегическом, 
что неизбежно должно сопровождаться трансформацией всего 
комплекса внутренних бизнес-процессов.

Табл. 1.4. Уровни имплементации клиентоцентричного подхода

Уровень Основные компоненты Ключевые метрики

Стратегический Миссия, цели, приоритеты, корпоративная 
культура, портфель проектов, бизнес-модель, 
корпоративная архитектура

CLTV

Организационный Внутрикорпоративная интеграция, 
взаимодействие подразделений,  
экосистемность, развитие человеческого 
капитала, консолидация цепочки  
создания стоимости

CRR, ENPS/ESI

Операционный Эргономичность, открытость,  
развитие инфраструктуры, стандарты 
обслуживания

NPS, CSI/CSat

Источник: составлено авторами.

За конкретностью и детальностью рассмотренных выше показате-
лей может теряться общая картина ситуации с клиентоцентрично-
стью в компании. Поэтому количественные данные целесообразно 
дополнять качественными исследованиями предпочтений 
и ожиданий потребителей, например экспертными интервью 
и фокус-группами. Существуют и основанные на диагностических 
анкетах методики самооценки, разработанные для определения 
так называемой зрелости клиентоцентричности.

Ответы на подобные опросники позволяют лучше понять верх-
неуровневую ситуацию, а также выявить различия (и, возможно, 
противоречия) в подходах к клиентоцентричности, практикуемые 
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отдельными подразделениями или сотрудниками. Это может ока-
заться полезным для выявления проблем и поиска их решений.

Итак, самооценка клиентоцентричности исключительно полезна 
для организаций. Для ее проведения представляется оптимальным 
сочетать два способа: регулярно отслеживать ключевые показа-
тели и их динамику, а также периодически проводить анкетирова-
ние, нацеленное на выявление точек потенциального улучшения, 
например для последующего обучения сотрудников или доработки 
функциональности продукта.

ВНЕШНЯЯ ОЦЕНКА  
КЛИЕНТОЦЕНТРИЧНОСТИ 

Р. Фитцпатрик, автор мирового бестселлера в области клиенто-
центричности [Fitzpatrick, 2019], справедливо акцентирует  
внимание на проблеме предвзятости компаний, исследующих 
мнение своих клиентов. Диалоги организаций с потребителями  
зачастую базируются на заведомо некорректных вопросах. 
Например, многие скорее стремятся рассказать своим собеседни-
кам о продукте и спросить об их отношении к новой идее вместо 
того, чтобы понять их реальные потребности и проблемы. 
Отметим также, что понимание удовлетворенности клиентов  
продуктами компании может быть недостаточным без ее сопо- 
ставления с конкурентами по рынку. 

В связи с этим для объективного изучения своей целевой аудито- 
рии и состояния клиентских практик зачастую требуется третья,  
нейтральная сторона. За рубежом на протяжении последних 
10–15 лет сформировалось самостоятельное направление разра-
ботки и продвижения разноплановых индексов, связанных с оцени-
ванием клиентоцентричности. Их авторами являются, как правило, 
крупнейшие аналитические и консалтинговые организации.  
В фокус оценки попадают клиентский опыт, мнение сотрудников 
компаний, операционная эффективность и организация корпо-
ративных бизнес-процессов, безопасность персональных данных 
и другие аспекты, формирующие комплексное понимание клиен-
тоцентричности. Оцениваются как корпоративные бренды и сами 
компании, так и целые рыночные сегменты и отрасли.
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Как правило, подобные индексные продукты построены на данных  
опросов и интервью с потребителями, профильными руководите- 
лями и экспертами, где неизбежна определенная доля субъектив- 
ности. Зачастую критерии оценки и репрезентативности при охвате 
рынка не вполне прозрачны. Далеко не всегда четко артикулиру-
ются практики сбора, агрегирования и глубокой статистической 
обработки результатов опросов и объективных первичных данных. 
Однако, несмотря на указанные недостатки, для компаний такие 
публичные индексы важны для преодоления информационной 
асимметрии в условиях конкурентной борьбы. Следует отметить  
также их имиджевый эффект и возможность использования 
для продвижения бренда.

Прототипами современных индексов 
клиентоцентричности, активно использовавшимися 
еще в XX в., стали шведский барометр 
удовлетворенности потребителей (Swedish 
Customer Satisfaction Barometer, SCSB) 
и индекс удовлетворенности потребителей США 
(American Customer Satisfaction Index, ACSI). 
В основе обоих лежит качественная модель 
удовлетворенности потребителя.

SCSB соотносит потребительские ожидания и результат взаи-
модействия с компанией для определения уровня лояльности 
клиента [Fornell, 1992]. В рамках ACSI19 (рассчитывается с 1994 г.) 
введена такая переменная, как воспринимаемое клиентом  
качество продукта.

Рассмотрим также несколько более современных зарубежных 
открытых индексов.

Customer-Centricity Index (CCI) формируется агентством Bloomberg 
Media20. Для его расчета используются данные об уровне удов-

	19	 ACSI (2025) ACSI: American Customer Satisfaction Index. https://theacsi.org (дата обращения: 11.07.2025).
	20	 Bloomberg (2025) Bloomberg CCI: Customer Centricity Index. https://sponsored.bloomberg.com/immersive/salesforce/

customer-centricity-index (дата обращения: 24.06.2025).
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летворенности и лояльности клиентов, а также эффективности 
коммуникаций и взаимоотношений с ними со стороны компаний. 
Их источниками служат опросы, анализ финансовых показателей, 
сравнительный анализ компаний и др. Охвачены более 15 тыс. 
руководителей в компаниях ключевых отраслей США, Евросоюза, 
Азиатско-Тихоокеанского региона.

В отличие от CCI, Customer Experience (CX) Index, ежегодно рас-
считываемый исследовательской компанией Forrester, строится 
на основе опросов конечных потребителей21. Индекс охватывает 
около 500 брендов в 14 отраслях и 11 странах и состоит из двух 
субиндексов: «качество» и «покупательская лояльность».

В рамках индекса Customer Service Excellence компании Deloitte 
три базовых компонента – клиентский опыт, опыт сотрудни-
ков компании и операционная эффективность – оцениваются 
по отраслям экономики и социальной сферы. Для формирования 
индекса проводится опрос около 300 респондентов – профессио-
нальных маркетологов22.

Индекс Customer Experience Excellence (CEE) компании KPMG бази-
руется на онлайн-опросах десятков тысяч потребителей в более 
чем 20 странах. При оценке учитываются ожидания потребителей, 
впечатления от бренда, иммерсивный маркетинг продуктов и сер-
висов компании, а также вероятность повторного обращения23. 
Сбор исходной информации осуществляется с помощью опросов 
и сентимент-анализа на основе использования больших данных 
и регрессионного анализа. Показатели сгруппированы в рамках 
следующих направлений: технологическое развитие, корпоратив-
ные ценности, доминирующие коммуникативные практики, дове-
рие и этические принципы взаимодействия с клиентом.

Существуют и практики разработки специализированных отрас-
левых индексов клиентоцентричности. Например, компанией 

	21	 Forrester (2025) Total Experience Methodology. https://www.forrester.com/policies/cx-index  
(дата обращения: 24.12.2024).

	22	 Deloitte (2023) Deloitte Customer Service Excellence Report (2023).https://www2.deloitte.com/hr/en/pages/deloitte-
digital/articles/Customer-Service-Excellence-Report-2023.html (дата обращения: 25.05.2025).

	23	 KPMG (2024) Artificial Intelligence and the Orchestrated Customer Experience. Global Customer Experience Excellence 
2023–24. https://retailtimes.co.uk/wp-content/uploads/2024/01/Customer-Experience-Excellence-Report.pdf  
(дата обращения: 20.06.2025).
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Trilations разработан показатель Pharma Customer Centricity Index 
(PCCI), в рамках которого ежегодно опрашиваются около 2000 про-
фессиональных медицинских работников из Бразилии, Китая, 
Японии, Австралии и других стран. Структура индекса основана 
на двух верхнеуровневых компонентах: клиентоцентричность  
компании по отношению к врачам и пациентам. Также оценива-
ются научное лидерство компании, ее партнерские отношения 
с поставщиками и медицинскими организациями24.

Подобный ориентированный на одну из отраслей 
подход стал основой взаимодействия НИУ ВШЭ 
и компании Cloud.ru при формировании первого 
в России Индекса клиентоцентричности  
ИТ-компаний, работа над которым началась 
в 2024 г. и завершилась в 2025 г. публикацией 
открытого аналитического отчета по 40 компаниям 
цифрового сектора страны25. 

По аналогии с подходом KPMG большинство из 16 метрик Индекса 
базируются на сентимент-анализе больших данных, собранных 
с помощью Системы интеллектуального анализа больших данных 
iFORA, разработанной ИСИЭЗ НИУ ВШЭ. Количественные данные 
в рамках Индекса были дополнены качественными, собирае-
мыми преимущественно из открытых источников, что обеспечило 
прозрачность и объективность методики исследования. Собран-
ные при подготовке Индекса материалы включены и в настоящую 
монографию.

Итак, оптимальное измерение уровня клиентоцентричности под-
разумевает как внутреннюю работу над ключевыми показателями, 
так и обращение к внешним данным, включая полученные в ходе 
участия в специализированных исследованиях. Такой подход 
помогает выявить скрытые проблемы в клиентских практиках, 

	24	 Trilations (2023) Pharma Customer Centricity Index 2023. https://trilations.com/en/pharma-customer-centricity-
index-2023 (дата обращения: 11.07.2025).

	25	 Cloud.ru (2025) Исследование клиентоцентричности IT-компаний. https://cloud.ru/research/customer-centricity  
(дата обращения: 28.07.2025).
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которые могут ускользнуть от внутреннего взгляда, и получить 
ценные кейсы и мнения других игроков на рынке. Кроме того, уча-
стие в открытых исследованиях способствует повышению доверия 
клиентов к бренду.

Для повышения качества оценочных практик и инструментов 
компании следует придерживаться следующих принципов: 

	� комплексность и сопоставимость: для оценки должна быть  
задействована совокупность показателей, целостно 
и исчерпывающе описывающих факторы клиентоцентричности;

	� однородность показателей, что на практике означает 
обеспечение единообразия процедур их нормирования;

	� обоснованность выбора оценочных показателей, включая 
избегание дублирования и обеспечение корреляции отдельных  
характеристик друг с другом;

	� прозрачность процедур подсчета и агрегирования данных;

	� проактивность оценки (своевременное обновление показателей 
в соответствии с актуальными трендами и практиками рынка); 

	� синхронизация результатов оценки с принятием управленческих 
решений. 

В совокупности эти принципы обеспечивают баланс двух взаимо-
дополняющих полюсов фокусировки современной компании: гар-
моничного развития бизнес-процессов и внимания к потребителю.



 Выводы первой главы  
Подготовлено GigaChat 

Глава посвящена формированию и эволюции понятия клиентоцен-
тричности в теории и практике управления компаниями. Общий 
дискурс клиентоцентричности прошел долгий путь от изначальной 
концентрации на производстве и сбыте продукции к осознанию 
важности удовлетворения потребностей клиентов и построения 
доверительных отношений с ними, постепенно трансформиро- 
вавшись в базовую парадигму современного маркетинга,  
охватывающую весь спектр управленческих функций.

Рассмотрены следующие концептуальные и практические  
аспекты клиентоцентричности:

 1.  Историческое развитие.   
Практики ориентации на клиента возникли в 1950-е гг.,  
однако окончательно утвердились в формате клиентоцентрич- 
ности лишь в начале XXI века. Это отражает фундаментальные 
изменения в подходе к управлению: от сосредоточенности  
на продуктах и технологиях к построению всего бизнеса вокруг 
нужд и желаний клиентов.

 2.  Переход от клиентоориентированности к клиентоцентричности.   
Современные компании идут дальше простого реагирования  
на запросы клиентов, вовлекая их в создание стоимости, адапти-
руя внутренние процессы и формируя соответствующую корпора-
тивную культуру.

 3.  Ключевые элементы клиентоцентричности.   
Проактивное взаимодействие с клиентами, совместное с ними 
создание стоимости, внутренняя интеграция процессов и объеди-
нение партнеров в единую цепочку создания стоимости.

 4.  Метрики и измерение.   
Для оценки уровня клиентоцентричности используются раз-
нообразные индикаторы, такие как NPS (Net Promoter Score), 
CSI (Customer Satisfaction Index), CRR (Customer Retention Rate), 
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CLTV (Customer Lifetime Value), позволяющие отслеживать успехи 
и выявлять слабые места.

 5.  Цифровая трансформация.   
Быстрое развитие цифровых технологий значительно способство-
вало развитию клиентоцентричности, позволив получать точные 
данные о клиентах, улучшать персонализацию продуктов  
и оптимизировать коммуникационные каналы.

 6.  Международный и национальный контексты.   
Проблематика клиентоцентричности изучается и внедряется  
с учетом специфики разных регионов и отраслей, обладающих 
своими уникальными условиями и требованиями. Российские 
компании и государственные органы начинают активно осваивать 
передовые практики клиентоцентричности, хотя пока еще сталки-
ваются с рядом трудностей и нерешенных проблем.

Таким образом, клиентоцентричность выступает важнейшим  
условием успеха в современном высококонкурентном мире, требу-
ющем глубокого осознания потребностей клиентов, комплексного 
подхода к менеджменту и постоянной готовности к переменам.
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Введение. Кластеризация
трендов клиентоцентричности

Масштабное внедрение цифровых технологий привело к коренным 
преобразованиям как ожиданий потребителей, так и подходов 
организаций к взаимодействию c ними. Первые рассчитывают, 
что их потребности будут поняты, а услуги – персонализированы  
максимально удобным для них образом. Вторые при помощи 
ИТ-инструментов бесшовно интегрируют различные каналы продаж,  
повышают их функциональность и скорость, анализируют массивы 
данных о клиентах, стремясь предвосхитить их потребности. 

К технологическим факторам трансформации относятся цифрови-
зация и интеллектуализация бизнес-процессов, развитие инфор-
мационной инфраструктуры, включая ее «умные» компоненты 
(Интернет вещей, машинное обучение, облачные вычисления 
и др.), работа с большими данными, обеспечение информацион-
ной безопасности и т. д. [НИУ ВШЭ, 2025a]. Особое место среди 
них сегодня занимает ИИ. 

13 млрд 
 долл. 

составляет объем мирового рынка  
использования ИИ в обслуживании клиентов

 23%        

прогнозируемый совокупный среднегодовой 
темп роста мирового рынка использования ИИ 
в обслуживании клиентов до 2033 г.26

В России ИИ также демонстрирует высокий прикладной потен-
циал. Прогнозируется, что общий объем рынка ИИ в стране вырас-
тет с 320 млрд руб. в 2024 г. [НИУ ВШЭ, 2025b] до 10,6 трлн руб. 
к 2030 г.27 

26	 Grand View Research (2025) AI for Customer Service Market Size : Industry Report 2033.  
https://www.grandviewresearch.com/industry-analysis/ai-customer-service-market-report  
(дата обращения: 22.07.2025).

27	 TAdviser (2025) Объем российского рынка больших данных и ИИ за год достиг 320 млрд рублей. 
https://www.tadviser.ru/index.php/Статья:Большие_данные_(Big_Data)_в_России  
(дата обращения: 22.07.2025).
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	 Мы видим растущий спрос на ИИ-сервисы 
практически во всех отраслях, и наша задача – 
сделать переход к ИИ проще и удобнее, повысить 
доверие к технологии среди разработчиков 
и бизнеса. В компании работают над созданием 
ИИ-помощников как неотъемлемой части  
облачных продуктов28.	

 ЕВГЕНИЙ КОЛБИН 

 Генеральный директор Cloud.ru   

Сервисы на базе ИИ активно внедряются в области клиентского 
взаимодействия как компаниями, так и государством. Например, 
 X5 Group активно использует голосовых агентов в логистике 
и при найме персонала, «Сбер» развивает собственные голосовые 
помощники с миллионами пользователей, а в интерфейс портала 
«Госуслуги» внедряется функциональность цифровых агентов.

	 Чем более технологичен рынок,  
тем больше там клиентоцентричности.	

 Эксперт продуктового  
 направления ИТ-компании 

Большое значение имеют не только технологические, но и внутри-
организационные факторы – корпоративная культура, ценностный 
код компании, паттерны поведения сотрудников. При этом барье-
рами на пути клиентоцентричных практик становятся фрагмен-
тация усилий топ-менеджмента, недостаточная компетентность 

28	 РБК (2025) Эксперты ЦИПР отметили спрос на AI-агентов в бизнесе. https://www.rbc.ru/industries/
news/6842f67f9a794708da163568 (дата обращения: 22.07.2025).
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и мотивация команд. Это повышает актуальность межфункцио-
нальной (а в случае государственного управления –  
межведомственной) интеграции процессов.

Для выявления полного спектра направлений 
развития клиентоцентричности мы провели 
семантический анализ массива больших 
данных, сформированного на основе материалов 
профессиональных СМИ – крупнейших российских 
информационных платформ, деловых и бизнес-
площадок (всего около 500 тыс. документов). 
Исследование выполнено с помощью Системы 
интеллектуального анализа больших данных iFORA, 
разработанной ИСИЭЗ НИУ ВШЭ, с применением более 
десяти библиометрических показателей.

Результаты анализа представлены в виде семантической карты 
(рис. 2.1). Каждый термин отображен как круговой пунсон 
с подписью. Его цвет означает принадлежность к определенному 
тематическому кластеру, а размер – агрегированный ранг тер-
мина. Тематические кластеры включают тесно связанные термины, 
а взаиморасположение пунсонов показывает, насколько близки 
контексты употребления соответствующих терминов.

По результатам анализа нами  выделены восемь тематических  
 кластеров , описывающих совокупность наиболее актуальных 
аспектов клиентоцентричного взаимодействия. Их экспертная 
оценка позволила выделить  четыре мегатренда  (табл. 2.1). 
Под мегатрендами мы, следуя классической работе Дж. Нейсбита 
[Naisbitt, 1982] и ориентируясь на прикладной контекст менедж- 
мента, понимаем наиболее крупные управленческие тенденции 
на стыке технологического развития и маркетинга, обладающие 
глобальным масштабом, широким охватом и фундаментальным 
долгосрочным воздействием.
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Табл. 2.1. Тематические кластеры и мегатренды 
клиентоцентричности

№  
п/п

Тематический  
кластер

Основные  
семантические узлы

Мегатренд

1 Персонализация  
сервисов и вовлеченность 
клиентов

	� Привлечение новых 
клиентов

	� Потребность клиентов

	� Лояльность клиентов

Проактивное  
взаимодействие  
с клиентом  
и персонализация

2 ИИ и проактивные  
сервисы

	� Использование ИИ

	� Голосовой помощник

	� Пользовательский опыт

3 Цифровизация 
взаимодействия  
с клиентом

	� Разработка ПО

	� Интернет вещей

	� Цифровая экосистема

Совместное  
с клиентом  
создание стоимости

4 «Голос клиента»  
и поддержка сервисов

	� Обслуживание клиентов

	� Служба поддержки

	� Личный кабинет

5 Внутренние  
процессы

	� Оформление заказа

	� Воронка продаж

	� Служба доставки

Внутрикорпоративная 
интеграция

6 Корпоративная  
культура и квалификация 
персонала

	� Корпоративная культура

	� Обучение сотрудников

	� Эффективная 
коммуникация

7 Каналы  
взаимодействия  
с клиентом

	� Мобильный телефон

	� Социальная сеть

	� Передача данных

Внешняя  
консолидация цепочки 
создания стоимости

8 Персональные данные 
и безопасность

	� Личные данные

	� Идентификация клиента

	� Электронная подпись

Источник: Система интеллектуального анализа больших данных iFORA  
(правообладатель – ИСИЭЗ НИУ ВШЭ).

Итак, максимально достижимый уровень удовлетворенности 
клиента в современных условиях зависит от характера взаимодей-
ствия как клиента с организацией, так и организации с окружаю-
щей ее внешней средой. В первом случае возникает комплексная 
управленческая задача внутрикорпоративной интеграции, 
а во втором – внешней консолидации цепочки создания стоимости,  
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в которую встроена компания. В итоге для клиентоцентричной 
организации приоритетным оказывается совместное с клиентом 
создание стоимости, выражающееся не только в кастдев-инициа-
тивах, модернизации существующих решений и разработке новых, 
но и во множестве других форм кокреации, в том числе в непо-
средственном использовании компетенций и знаний клиентов 
в ходе создания продукта [Prahalad, Ramaswamy, 2004], развитии 
партисипативных моделей принятия корпоративных решений  
совместно с целевыми аудиториями [Payne et al., 2008].

Для валидации результатов анализа больших данных мы провели 
более 30 интервью с экспертами из числа высшего и среднего 
руководства ведущих компаний в области ИТ и смежных сегмен-
тах, реализующих клиентоцентричные подходы. В ходе интервью 
задавались открытые вопросы по широкому спектру аспектов 
клиентоцентричности. 

Семантический анализ результатов интервью показывает, что рос-
сийские руководители уделяют четырем обозначенным выше мега-
трендам различное внимание.  Наибольшее число упоминаний  
 (192) относится к внутрикорпоративной интеграции , что отра-
жает понимание первоочередности работы над корпоративной 
культурой и бизнес-процессами организации в контексте развития 
клиентоцентричности. В то же время направление  внешней  
 консолидации цепочки создания стоимости (42 упоминания)  пока 
значительно отстает и возникает в интервью только в связи  
с омниканальностью (рис. 2.2). Это сигнализирует о недостаточном 
уровне развития и внедрения ИТ-решений, объединяющих клиент-
ский опыт с внешними партнерами и производственной цепочкой.

Интервьюируемые подчеркивают важность знания реальных, 
а не гипотетических потребностей клиента, что требует развития 
методов кастдева и анализа данных. Многие акцентируют внима-
ние на внутренней гибкости организации (включая применение 
Agile-подходов) и автоматизации в целях высвобождения ресурсов 
для более качественного взаимодействия с клиентами. Отмечается  
высокий интерес к эмоциональной составляющей клиентского 
опыта, а также понимание того влияния, которое оказывают 
на удовлетворенность и лояльность клиентов скорость реакции 
на их запросы и прозрачность процессов.
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	 Технологические возможности и требовательность 
клиентов диктуют то, как компании должны себя 
вести, чтобы не выбывать из конкурентной гонки, 
сохранять или привлекать новых клиентов. 
Технологии, которые появляются на рынке, дают 
возможность еще более внимательно и точечно 
подходить к потребностям и задачам каждого.	

 Директор по продажам  
 и маркетингу Cloud.ru 

Рис. 2.2. Число упоминаний участниками экспертных 
интервью мегатрендов клиентоцентричности

Проактивное
 взаимодействие с клиентом

 и персонализация

Совместное
 с клиентом создание

 стоимости

Внутрикорпоративная
 интеграция

146

181

192

42
Внешняя

 консолидация цепочки
 создания стоимости

Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ.
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МЕГАТРЕНД 1

 Проактивное взаимодействие
 с клиентом и персонализация

Цифровая трансформация открывает возможности принципиаль- 
но более глубокого понимания поведения клиентов компании  
и их персонализированного обслуживания. Ключевую роль здесь 
играют информационные системы управления отношениями  
с клиентами (CRM). Они позволяют собирать необходимые данные  
о поведении и предпочтениях клиентов на всех этапах взаимо- 
действия, создавать детализированные профили клиентов 
и совершенствовать индивидуальный подход. Инструменты анализа  
настроений и мониторинга социальных сетей помогают отслежи-
вать онлайн-дискуссии пользователей о продукте и оперативно 
реагировать на отзывы. Продвинутая аналитика и машинное 
обучение открывают новые горизонты для прогнозирования 
потребностей клиентов и оптимизации маркетинговых стратегий, 
укрепляя долгосрочные отношения с клиентами и улучшая  
рыночные позиции компаний.

	 В современном понимании клиентоцентричность –  
это в первую очередь проактивность на основе 
данных, которые вы можете собрать.	

 Руководитель корпоративного  
 университета технологической компании 

Эксперты Google в своем прогнозе на 2025 г.29 акцентируют внима-
ние на тренде развития ИИ в интересах корпоративного сектора. 
В частности, они выделяют мультимодальный ИИ, обрабатываю-
щий информацию различных типов (текст, изображения, видео) 
и позволяющий повысить персонализацию пользовательского 

29	 Google Cloud (2025) 5 ways AI will shape businesses in 2025. https://blog.google/products/google-cloud/ai-trends-
business-2025 (дата обращения: 25.12.2024).
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опыта; ИИ-агенты для управления бизнес-процессами и их автома- 
тизации, а также для технической поддержки пользователей.  

Рассмотрим ключевые тенденции, связанные с проактивным 
взаимодействием с клиентами. 

ГИПЕРПЕРСОНАЛИЗАЦИЯ

Глубокая персонализация как элемент клиентоцентричности под-
разумевает детальный учет запросов и ожиданий каждого клиента 
при создании контента и рекомендации ему продуктов и сервисов 
в режиме реального времени. Это становится возможным благодаря 
использованию предиктивной аналитики на базе ИИ.

	 Думаю, что со временем и по телевизору будет 
идти персональная для каждого реклама. 
Рекламный блок начинается, и Васечкину 
показывают одно, а Петрову уже другое.	

 Руководитель  
 исследовательской компании  

Внедрение цифровых технологий открывает широкие возможно-
сти для сбора и анализа больших данных о клиентах. Понимание 
портрета клиента становится еще более ценным в динамике, когда 
изменения в его предпочтениях могут обрабатываться в режиме, 
близком к реальному времени. Улучшается и реакция на реклам-
ные коммуникационные сообщения – за счет персонифициро-
ванных рекламных сообщений, передаваемых по приоритетным 
для клиента каналам коммуникаций [Rane et al., 2023]. 

Развивающаяся в настоящее время «Персонализация 2.0» 
[Babatunde et al., 2024] фактически представляет собой  
эволюционный переход от традиционных подходов, основанных  
преимущественно на сегментации целевой аудитории, к глубоко 
адаптивным, динамичным системам, использующим ИИ и машинное 
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обучение. В рамках «Персонализации 2.0» интерфейсы и реко- 
мендации адаптируются к уникальному контексту, намерениям 
и даже к текущему эмоциональному состоянию пользователя, 
а не формируются на основе статичных групповых характеристик. 

	 Половозрастная структура уже существенно 
менее важна, чем паттерны поведения: порой 
даже зрелый человек ведет себя как ребенок, 
и наоборот. Маркетинг во всем мире переходит 
к управлению по паттернам поведения.	

 Руководитель  
 консалтинговой компании 

Ключевые технологические драйверы «Персонализации 2.0» – 
глубокое машинное обучение для прогнозирования предпочте-
ний на основе сложных паттернов в мультимодальных данных 
[Zhang et al., 2017], обработка естественного языка (NLP) 
для интерпретации контента и запросов пользователя, а также 
контекстно-зависимые модели, интегрирующие факторы вре-
мени, местоположения, устройства и социального окружения 
[Adomavicius et al., 2011]. Эта парадигма, реализуемая, например, 
компаниями Netflix и Spotify [Jacobson et al., 2016; Gomez-Uribe, 
Hunt, 2015], обещает вывести учет предпочтений пользователей  
на принципиально новый уровень, но в то же время ставит острые 
этические и правовые вопросы, касающиеся образования «филь-
трующих пузырей» (ограждающих пользователей от альтернатив- 
ной информации), манипуляций пользовательским выбором 
[Dasi et al., 2024] и прозрачности («объяснимости») решений,  
принимаемых ИИ [Kouki et al., 2020]. Для эффективного  
регулирования подобных систем требуются новые подходы.

Несмотря на рассмотренные особенности, использование компа-
нией методов гиперперсонализации и продвинутой работы с дан-
ными дает возможность адаптировать ее маркетинговую стратегию 
к меняющимся ожиданиям и предпочтениям клиентов [Jain et al., 
2021]. Большим потенциалом в этом отношении обладают также 
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цифровые платформы данных о клиентах (Customer Data Platform, 
CDP), объединяющие информацию о потребителях из различных 
источников в единый цифровой профиль. Внедрение ИИ в работу 
платформы позволяет быстро интерпретировать собираемые 
данные, обеспечивая динамичность и персонализацию профиля 
клиента. На базе истории действий пользователя ему индивиду-
ально предлагаются продукты или контент, которые понравятся 
ему с максимальной вероятностью. Это позволяет сократить путь 
клиента, повысить его лояльность и вовлеченность, привлечь 
новых пользователей, улучшить позиции на рынке и финансовые 
показатели: прирост ROI составляет до 80%, а продаж – до 10%30.

КЕЙС

Toyota использовала разработанную в компании цифровую CDP-
платформу для увеличения количества заявок на тест-драйв автомобилей. 
При помощи системы на основе предыдущего поведения и предпочтений 
каждого пользователя была проведена сегментация посетителей 
автосалонов и персонализация контента сайта и мобильного приложения. 
Благодаря этому удалось увеличить трафик на продуктовых страницах 
на 54%. В визуальный интерфейс сайта была добавлена кнопка, 
предлагающая посетителям зарегистрироваться на бесплатный  
тест-драйв, а тем, кто покидал страницы, показывалось всплывающее 
окно с баннером: «Не смогли принять решение? Запишитесь на тест-драйв, 
чтобы решить, какая Toyota будет вашей». В итоге коэффициент конверсии 
в рамках кампании достиг 12–18%, а общее количество заявок  
на тест-драйв выросло на 166%31.

Таким образом, выделение микросегментов целевой аудитории 
с помощью анализа больших данных и ИИ открывает путь к опе-
ративной адаптации клиентских предложений и даже к их пред-
восхищению. В свою очередь, это влечет за собой рост не только 

30	 Deloitte (2020) Hyper-Personalization – The Future of Retail Banking. http://www.deloitte.com/uk/en/Industries/
financial-services/research/hp-future-of-retail-banking.html (дата обращения: 24.07.2025).

31	 Insider (2024) How Toyota increased test drive applications by 166% with Insider’s Web Suite.  
https://useinsider.com/case-studies/toyota (дата обращения: 24.06.2025).
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выручки, но и долгосрочной лояльности потребителей к бренду 
или продукту: вероятность повторного клиентского обращения 
при глубоком уровне персонализации достигает 78%32. 

МУЛЬТИМОДАЛЬНЫЕ СИСТЕМЫ

Мультимодальными называют цифровые системы, обрабатыва-
ющие с помощью ИИ различные типы данных (текст, изображе-
ние, аудио, видео). На сегодняшний день они становятся одним 
из ключевых инструментов рассмотренного выше детального 
профилирования целевой аудитории. Например, анализ визуаль-
ной и текстовой информации из отзывов о продуктах позволяет 
значительно повысить точность предсказания удовлетворенно-
сти клиентов и выявления скрытых паттернов их предпочтений 
по сравнению с одномодальными (только текстовыми) моделями 
[Fang et al., 2022]. Кроме того, создание персонализированных 
текстов и изображений для индивидуальных e-mail-рассылок 
и баннеров приводит к увеличению показателя CTR (Click-Through 
Rate) на 18% относительно «шаблонных» решений [Sharma, 2024].

КЕЙС

Компания Coca-Cola внедрила мультимодальную платформу на основе ИИ 
для одновременного анализа визуальных элементов рекламных кампаний 
и откликов в социальных сетях. Такая система позволяет находить наиболее 
эффективные креативные решения и адаптировать визуальные и текстовые 
сообщения под разные сегменты аудитории в режиме реального времени. 
В результате компания отмечает рост вовлеченности пользователей 
и повышение конверсии рекламных акций33.

32	 McKinsey & Company (2021) The Value of Getting Personalization Right – or Wrong – is Multiplying.  
https://www.mckinsey.com/capabilities/growth-marketing-and-sales/our-insights/the-value-of-getting-personalization-
right-or-wrong-is-multiplying (дата обращения: 25.06.2025).

33	 DigitalDefynd (2025) 10 Ways Coca-Cola is Using AI – Case Study. https://digitaldefynd.com/IQ/ways-coca-cola-uses-
artificial-intelligence (дата обращения: 28.08.2025).
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Таким образом, мультимодальные системы составляют неотъемле- 
мую часть экосистемы современного маркетинга. Они обеспечи-
вают конкурентные преимущества, в первую очередь крупным 
брендам, активно применяющим их для оптимизации контента 
и автоматизации маркетинговых процессов.

Современные технологии позволяют учитывать и эмоции клиента. 
Например, распознавание тональности разговора и настроения 
собеседника дает возможность адаптировать ответы электронных 
помощников и интерфейсов в режиме реального времени. Анало- 
гичным образом эмоциональное восприятие клиентов может  
учитываться при персонализации коммуникационных кампаний  
в цифровых каналах, таких как социальные сети. Внедрение 
подобных технологий способствует, помимо прочего, снижению 
вероятности возникновения конфликтных ситуаций, а значит 
и общему улучшению процессов клиентского обслуживания.

	 Клиентоцентричность – это такой подход к ведению 
бизнеса, когда мы понимаем потребности клиента, 
некоторые из которых он сам еще не осознает. 
То есть мы можем проактивно предложить ему то, 
что принесет ему пользу.	

 Эксперт по клиентоцентричности,   
 НИУ ВШЭ 

ГЕНЕРАТИВНЫЙ ИИ В МАРКЕТИНГЕ

В стремлении ко все большей персонализации взаимодействия 
с клиентами и улучшению клиентского опыта компании расши-
ряют применение генеративного ИИ (GenAI). Такие продукты, 
как GigaChat и YandexGPT в России или ChatGPT, DeepSeek и другие 
за рубежом, уже признаны массовым частным пользователем как 
инструмент создания текста или изображений в различных целях. 
Однако в корпоративном применении решения на базе генератив-
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ного ИИ способны на большее. В частности, анализируя данные 
клиентов, они могут предоставлять им контент, персонализирован-
ный с учетом их предпочтений и прошлых взаимодействий, обес-
печивая автоматизированную настройку маркетинговых кампаний 
и обслуживание клиентов в режиме, близком к реальному времени. 

За рубежом тренд на использование генеративного  
ИИ в корпоративных целях существенно выражен уже сегодня,  
а в нашей стране предпосылки к нему активно формируются.

КЕЙС

«Альфа-Банк» в течение нескольких лет активно внедряет 
интеллектуальную систему предиктивных коммуникаций, основанную 
на анализе больших данных и машинном обучении. Она позволяет 
банку прогнозировать поведение и потребности клиентов 
на индивидуальном уровне. В результате пользователю отправляются 
только те сообщения, которые с высокой вероятностью будут ему 
интересны. Кроме того, используя большие массивы доступных 
данных, нейросети банка предсказывают вероятность совершения 
клиентом целевых действий – от перехода по ссылке до открытия 
вклада. Для каждого клиента формируется «скоринговая карта», 
отражающая его интересы, активности и склонность к определенным 
действиям в различных каналах. Эти данные поступают в «движки 
персонализации», автоматически принимающие решения по четырем 
ключевым направлениям: 1) что предлагать, 2) когда и через какой канал 
коммуницировать, 3) в какой последовательности отправлять сообщения 
и 4) какой визуальный контент использовать. 

В настоящее время система ежемесячно персонализирует около 3,5 млрд 
маркетинговых сообщений. В результате, хотя общий объем коммуникаций 
уменьшился на 35%, сократилось и число отказов от получения сообщений 
(на 13%). При этом продажи через собственные каналы банка выросли 
на 5–40% в зависимости от типа продукта.

Для дальнейшего развития гиперперсонализации клиентской 
коммуникации рассматривается внедрение генеративного ИИ.
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Результатами внедрения маркетинговых решений, основанных 
на генеративном ИИ, становятся рост удовлетворенности клиен-
тов, их удержание, повышение конверсии рекламы. Кроме того, 
ускоряется адаптация к изменениям рынка, что позволяет оптими-
зировать затраты на маркетинг. 

Вместе с тем генеративным решениям сопутствуют и значитель-
ные этические риски, вызванные склонностью ИИ к созданию 
правдоподобных, но фактически неточных или полностью  
вымышленных утверждений, известных как «галлюцинации». 
Такая особенность обусловлена статистической природой моде-
лей, предсказывающих наиболее вероятные последовательности 
слов или пикселей, а не извлекающих факты из верифицирован-
ной базы знаний. Снижение риска галлюцинаций требует разра-
ботки более надежных архитектур моделей, внедрения строгих 
методов фактчекинга на выходе и четкого информирования 
пользователей о возможности ошибки [Ji et al., 2023]. Cложные 
нейросетевые архитектуры, лежащие в основе GenAI, затрудняют 
понимание внутренних механизмов принятия решений и гене-
рации вывода. Соответственно, развитие интерпретируемого ИИ 
(explainable artificial intelligence, XAI) и методов аудита алгорит-
мических моделей критически важно для обеспечения прозрач- 
ности, выявления отклонений и установления четких рамок  
ответственности [Rudin, 2019].

Перечисленные вызовы генеративного ИИ носят системный  
и взаимосвязанный характер. Ответ на них требует комплексного  
междисциплинарного подхода, включающего технические  
инновации (например, системы, объединяющие генеративный ИИ 
с базами знаний, или улучшенные методы обнаружения 
сгенерированного контента), разработку адаптивных правовых  
рамок с учетом специфики ИИ, соблюдение этических принципов  
на всех этапах жизненного цикла ИИ-решений и повышение 
цифровой грамотности пользователей. Такой многоуровневый 
подход позволит в полной мере раскрыть потенциал генеративного 
ИИ, минимизируя сопутствующие риски для частных  
пользователей и организаций.
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МЕГАТРЕНД 2

 Совместное с клиентом
 создание стоимости

ВОВЛЕЧЕНИЕ КЛИЕНТОВ  
В РАЗРАБОТКУ ПРОДУКТОВ 

Партисипативность в контексте корпоративного управления озна-
чает вовлечение компанией своих клиентов в работу над созда-
нием и обновлением продуктов. Цель этого процесса – повышение 
соответствия предложения компании реальным потребностям 
и ожиданиям пользователей. Благодаря цифровым технологиям 
сбор и интерпретация обратной связи от клиентов могут  
осуществляться полностью или частично автоматически.

Разработчики используют фидбэк от пользователей для итераци-
онного улучшения продуктов. Это позволяет повысить их качество 
за счет приведения в соответствие пользовательским потребно-
стям, что, в свою очередь, ведет к росту удовлетворенности  
и лояльности клиентов. Кроме того, учет цифрового следа  
пользователей ускоряет цикл вывода продуктов на рынок  
и снижает риски ошибок при запуске.

	 Мы получаем огромный массив информации 
от пользователей – это и предложения 
по дальнейшему развитию платформы,  
и обратная связь. Отвечая на нее,  
мы и трансформируемся все это время.	

 Директор по стратегии  
 компании-маркетплейса 
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Совместное с клиентом создание стоимости предполагает принци- 
пиально новый подход к реализации всех этапов жизненного 
цикла продукта: от поиска идеи и начальных этапов разработки 
до обновления текущей версии продукта и его сервисного обслу-
живания. Клиент, таким образом, принимает полноценное участие 
во всех фазах, становясь, по существу, стейкхолдером компании 
благодаря вовлеченности в создание или модернизацию продукта, 
пониманию выгод, которые он может принести, и реализации  
собственного творческого потенциала. Разработка ведется 
в рамках экосистемы креативных возможностей, формируемой 
компанией при прямом участии клиента. Совместное создание 
стоимости требует демонтажа дисфункциональных границ между 
компанией и клиентом, культивирования агентности последнего 
и обеспечения взаимовыгодного взаимодействия двух  
традиционно противоположных сторон.

КЕЙС

«ВкусВилл» строит свою работу на принципах клиентоцентричности 
с момента основания. Вместо традиционных методов планирования бизнеса 
руководство ориентировалось на прямую связь с клиентами, их текущие 
нужды, оценки и предпочтения. При этом бизнес компании очень 
технологичен: CRM, мобильное приложение и почти полное отсутствие 
персонала в магазинах стали ее узнаваемыми чертами. В результате 
компания, начав с формата небольших «фермерских» магазинов 
у дома, на сегодняшний день входит в число крупнейших отечественных 
ретейлеров [Щепин, 2023].

Совместное создание стоимости приводит к возникновению  
новых аспектов клиентского опыта, наделяя потребителя  
креативным потенциалом. В то же время процесс валоризации  
корпоративных продуктов (формирования у потребителей созна-
ния их ценности) приобретает новый, интерактивный характер, 
ускоряющий и фокусирующий разработку новых и модернизацию 
существующих решений.
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	 Невозможно работать с заказчиком, если 
он с тобой не в диалоге, если он просто  
пришел, что-то тебе отдал и ушел. Тебе  
нужно постоянно проверять свою гипотезу.	

 Директор подразделения  
 исследовательской компании 

ПЛАТФОРМЕННОЕ ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ  
КАК ЭКОСИСТЕМА 

Идея создания электронных средств для взаимодействия компании 
с клиентами, выполняющих как утилитарную коммуникационную, 
так и более тонкую (важную) функцию поддержки вовлеченности 
целевой аудитории, не нова. Примерами могут служить такие 
продукты, как NikePlus (запущен в 2006 г.) или платформа 
для дизайнеров автомобилей The Product Design Platform (2007 г.) 
[Ramaswamy, Ozcan, 2014]. 

Однако дальнейшее развитие этой идеи, подкрепленное возмож-
ностями ИИ, привело к формированию весьма разветвленной 
экосистемы платформенного взаимодействия, которая охваты-
вает максимально широкое пространство, включающее как саму 
компанию, так и ее внешнюю среду, и способствующее повыше-
нию производственной, сбытовой и инновационной эффектив-
ности организации. В основе экосистемного платформенного 
взаимодействия, как правило, лежат принципы открытой архи-
тектуры и синхронизации множества типовых решений, применя-
емых в самых разных сегментах цепочки создания стоимости.

Важно подчеркнуть, что клиентский опыт является только одним 
из направлений платформизации. К другим относятся управление 
качеством, развитие навыков и компетенций сотрудников, под-
держка цепочки поставок, совместное проектирование продук-
тов и сервисов и т. п. При этом платформизация эволюционирует 
от решения отдельных управленческих задач к их комплексной 
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координации и обеспечению глубокой интеграции компании 
в отраслевые регуляторные процессы в качестве полноценного 
соавтора отраслевой политики и ее «аудитора». 

КЕЙС

Платформа NikePlus, запущенная в 2006 г. и предназначенная 
для статистического анализа тренировок, построения тренировочного 
плана и взаимодействия с другими пользователями продукции Nike, 
эволюционирует в экосистему с широкими возможностями, которые 
раскрываются во взаимодействии любительских, профессиональных 
и бизнес-сообществ. В рамках платформы реализована функция Nike 
RunReporter, предоставляющая возможность непрофессиональным 
бегунам вести репортажи с марафонов и публично представлять свои 
результаты. В свою очередь, тренерское сообщество может продвигать 
внутри платформы персонализированные предложения по организации 
и проведению тренировок, ориентированных на потребности конкретного 
пользователя. 

В то же время платформа обеспечивает интеграцию партнеров 
в экосистему Nike. Сотрудничество с Apple позволило объединить 
спортивный и музыкальный опыт пользователей. Используя технические 
возможности iPhone, компания запустила приложение NikePlus GPS, 
с помощью которого был собран массив данных для разработки фитнес-
браслета NikePlus Fuelband. Компания расширила доступ сторонних 
разработчиков к развитию платформы NikePlus. Совместно с TechStars 
запущен акселератор стартап-проектов для развития инноваций в области 
здорового образа жизни, использующих продуктовую линейку Nike34.

NikePlus и подобные ей платформы, с одной стороны, позволяют 
компаниям создавать широкие, разнообразные, непрерывно 
развивающиеся сообщества своих клиентов, а с другой – способ-
ствуют все более глубокому встраиванию соответствующих брен-
дов и продуктов в образ жизни человека и его индивидуальный 

34	 Four Week MBA (2024) Nike Business Model: Demand Generation As Core Asset.  
https://fourweekmba.com/nike-business-model (дата обращения: 24.06.2025).
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повседневный опыт. Одним из ключевых результатов подобных 
процессов становится комплексное понимание клиента на уровне 
весьма детализированного цифрового образа, построенного 
на базе объективных, динамично обновляемых данных. По мере 
их накопления и обработки, а также развития сообщества пользо-
вателей платформы расширяется и клиентская база.

Корпоративные платформенные экосистемы объединяют вокруг 
компании конечных пользователей, экспертные и профессиональ-
ные сообщества, компании-партнеры и органы государственного 
управления, согласовывая тем самым действия всех стейкхолдеров 
и реализуя баланс «государство – компания – общество». 

Дальнейшие направления развития платформенного 
взаимодействия целесообразно рассматривать 
сквозь призму ключевой облачной модели «платформа 
как услуга» (Platform as a Service, PaaS), которая 
уже сегодня реализуется на практике. В большинстве 
случаев PaaS-решения представляют собой готовые 
к использованию модульные вычислительные платформы, 
позволяющие корпоративному менеджменту полностью 
снять с себя задачу построения и поддержки базовой 
ИТ-инфраструктуры.

Как следствие, существенно упрощаются процессы запуска плат-
форменных сервисов, информационного обмена между их функцио- 
нальными подсистемами, интеграции с базами данных и внешним 
ИТ-контуром. Также кардинально ускоряется процесс модер-
низации (разработки, тестирования и развертывания модулей), 
благодаря чему платформенная экосистема компании получает 
динамичное развитие. 

Потребность в расширении возможностей взаимодействия, 
включая клиентское, привела к появлению на рынке самосто-
ятельного класса продуктов PaaS – «коммуникационной плат-
формы как услуги» (Communication Platform as a Service, CPaaS). 
Такие решения обеспечивают взаимодействие различных сто- 
рон в реальном времени, предоставляя готовые инструменты 
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для интеграции голосовой связи, видео и обмена сообщениями 
в мобильных приложениях. CPaaS устраняет необходимость 
создавать сложную корпоративную бэкенд-инфраструктуру, 
актуализируя коммуникационный потенциал любых платформ 
и позволяя решать комплексные управленческие задачи.

В обозримой перспективе  PaaS- и CPaaS-системы будут выступать  
 мощными катализаторами платформенного взаимодействия: 
первые – предоставляя унифицированную среду для интеграции 
и оркестровки всего многообразия корпоративных платформенных 
сервисов, а вторые – обеспечивая высококачественные внешние 
коммуникации в режиме реального времени.

ПОЛНОСТЬЮ ФУНКЦИОНАЛЬНОЕ  
САМООБСЛУЖИВАНИЕ 

Операционный уровень формирования клиентоцентричности 
современной компании находится на пересечении инфраструктур-
но-технологических и поведенческих факторов. Первые обуслав-
ливают техническую возможность создать полноценную цифровую 
среду, в которой клиент может решать свои задачи, не прибегая 
к помощи сотрудников компании. При взаимной интеграции корпо-
ративных мобильных приложений, личных кабинетов, встроенных 
виртуальных собеседников и речевой аналитики взаимодействие 
с компанией протекает в максимально гибком формате, когда 
пользователь сам определяет время коммуникации, ее интенсив-
ность и содержание. Поведенческие факторы включают не только 
стандарты взаимодействия с клиентом сотрудников компании, 
но и весь цикл обработки его запроса, включая коммуникацию 
с персоналом, не входящим в состав фронт-офиса. Принципиаль-
ное значение при этом приобретают восприятие запроса потреби-
теля как ценности и эффективность его удовлетворения. 

Развитие цифровых интерфейсов и интеграция различных корпора-
тивных систем позволяют прийти к функциональности, при которой 
обращение клиентов к сотрудникам – операторам служб поддержки 
минимизируется без потерь для клиентского опыта. Потребитель 
получает возможность самостоятельно управлять своими запросами 
и операциями через платформы и приложения. Чат-боты и интер-
активные справочники часто задаваемых вопросов позволяют 
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отвечать на них в автоматическом режиме, а использование данных 
пользователей и их анализ с помощью ИИ – персонализировать 
опции и оптимизировать функции самообслуживания.

Базой для такой функциональности служат специализированные 
цифровые продукты – платформы по взаимодействию с клиентами 
(Customer Engagement Platform, CEP). Такие решения управляют 
прямым взаимодействием с клиентами по нескольким каналам  
(электронная почта, социальные сети, чат-боты, веб-сайты  
и порталы обслуживания клиентов) в режиме реального времени. 
Они могут также включать предиктивную сегментацию пользо-
вателей, инструменты персонализации и автоматизированного 
создания контента с помощью ИИ. В результате их внедрения  
ускоряется обработка запросов клиентов, сокращается время  
ожидания и, как следствие, возрастают эффективность  
обслуживания и удовлетворенность пользователей. 

КЕЙС

В «Газпромбанке» внедрена отечественная цифровая платформа по взаимо-
действию с клиентами – SMP (Service Management Platform), способствующая 
выстраиванию полностью функционального самообслуживания и оптимизи-
рующая техническую поддержку. С ее помощью банк сумел наладить работу 
с обращениями клиентов по принципу «одного окна», объединив десять 
различных каналов коммуникации, включая контакт-центр, мобильный банк, 
социальные сети и т. д. Это позволило вдвое ускорить процесс обработки 
заявок и на 60% увеличить число обрабатываемых запросов. Хранение всей 
истории взаимодействия с клиентом дало возможность персонализировать 
коммуникацию, что привело к росту общего индекса удовлетворенности 
клиентов (CSI) на 10%. В выигрыше оказались и сервисные специалисты 
банка, которым прежде приходилось вручную вносить данные в ИТ-системы, 
взаимодействовать с коллегами для уточнения статуса запроса и выполнять 
ряд других трудозатратных действий35.

35	 Naumen (2025) Проекты Газпромбанк и Service Management Platform. https://www.naumen.ru/products/smp/
clients/4400 (дата обращения: 24.06.2025).



МЕГАТРЕНД 3

 Внутрикорпоративная
 интеграция

Сегодня организации чаще всего воспринимают клиентоцентрич-
ность как аспект маркетинга, реже – бизнес-стратегии, и пока 
совсем нечасто – как составляющую HR-направления, работы 
с персоналом и трансформации корпоративной культуры.

Между тем вопрос понимания клиентоцентричности руководите-
лями и рядовыми сотрудниками весьма многогранен. Проявляясь 
во внешнем контуре взаимодействия с клиентом, клиентоцентрич- 
ность требует от развивающей ее компании масштабной органи-
зационной трансформации, направленной на преодоление таких 
управленческих дисфункций, как слабая мотивация линейного 
персонала, низкий уровень межфункциональной координации  
структурных подразделений, оппортунизм руководителей среднего  
звена, недостаточная эффективность взаимодействия с поставщи-
ками и дистрибьюторами. 

	 Не только «проджект», не только аналитики – 
вся команда должна понимать, чего добивается  
клиент. Запуск нового процесса, любая его дона-
стройка, внедрение методологии, подхода и т. д. 
начинаются именно с культуры производства, куль-
туры общения, подбора персонала.	

 Директор подразделения  
 исследовательской компании  

От HR-подходов, стиля взаимоотношений между подразделениями 
и других составляющих человеческого фактора зависит важный 
культурный элемент клиентоцентричности, определяемый нами 
как «внутрикорпоративная интеграция».
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ЧЕЛОВЕКОЦЕНТРИЧНОСТЬ  
И ПРОДУКТИВНОЕ ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ 

Никакие существенные организационные изменения не обходятся  
без трансформации корпоративной культуры, и развитие клиенто- 
центричности не является исключением. Ключевой задачей здесь 
становится создание поддерживающей экосистемы, которая 
должна учитывать интересы, потребности и приоритеты сотруд-
ников, чтобы каждый имел возможность раскрыть собственный 
потенциал.

	 Клиентоцентричность должна быть зафиксирована 
в философии, в ценностях компании.  
Это базовый уровень.	

 Руководитель направления  
 маркетинга российского  
 представительства  
 международной компании 

Эффективность проникновения корпоративных ценностей в струк-
туру компании на всех уровнях во многом зависит от усилий 
ее руководства. Однако восприятие клиентоцентричности среди 
рядовых сотрудников может оказаться неоднозначным. В то время 
как одни из них могут рассматривать ее как механизм, полезный 
не только для клиентов, но и для себя, другие склонны связывать 
с ее внедрением исключительно рост объема работы или отчетно-
сти, что вызывает у них внутреннее сопротивление и саботаж.

	 Клиентоцентричная компания – [это компания,] 
где каждый отдел ориентирован на клиента.	

 Основатель и генеральный  
 директор технологического  
 стартапа 
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Организационная структура «колодезного» типа, при которой 
отделы и департаменты работают изолированно друг от друга, 
свойственна многим крупным компаниям. Недостаточная ком-
муникация между подразделениями не позволяет полноценно 
обмениваться информацией о клиентах и достигать глубокого 
понимания их потребностей.

КЕЙС

«Я – лидер», «мы – команда» и «все для клиента» –  
так когда-то были сформулированы ценности «Сбербанка»  
[Карасюк, 2013], закрепившиеся на всех уровнях управления – 
от рядовых операционистов до первого лица. 

«Сбер» на протяжении многих лет последовательно внедряет 
клиентоцентричную модель управления, переходя от вертикальной 
иерархии к кросс-функциональным продуктовым командам, 
отвечающим за сквозные клиентские продукты и сервисы. КПЭ 
команд напрямую связаны с клиентскими метриками, что требует 
слаженной работы всех участников цепочки. Оценивается вклад 
команд в достижение общих целей. В компании делается акцент 
на открытости, прозрачности данных, регулярных ретроспективах 
и планерках как внутри команд, так и между ними – для преодоления 
«силосного» («колодезного») мышления. Такая трансформация 
трактуется не как однократное событие, а как постоянная эволюция, 
адаптация методологий под специфику банка, направленная 
на предвосхищение потребностей клиента и создание уникальной 
экосистемы сервисов вокруг него.

Отметим, что ценности должны адекватно отражать существу-
ющий культурный код компании, иначе есть риск подмены 
реальных изменений декларациями. Признак сильной корпо-
ративной культуры – ее консистентность, то есть устойчивость 
паттернов действий сотрудников в различных, в том числе 
стрессовых, ситуациях.
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Интеграции ценностей клиентоцентричности в повседневную дея- 
тельность каждого подразделения могут способствовать эффек-
тивная внутренняя коммуникация и обучение персонала. 

	 В ИТ-бизнесе компании конкурируют  
за сотрудников, и корпоративная культура – 
это инструмент конкуренции. Поэтому нет  
шансов это делать как-то спустя рукава, 
формально.	

 Директор  
 по HR-маркетингу  
 технологической компании 

Комплексное развитие человеческого потенциала сотрудников 
является ключевым организационным приоритетом, который 
способствует росту удовлетворенности клиентов, улучшению 
бизнес-результатов, а также привлечению и удержанию лучших 
кадров. Корпоративный менеджмент может быть назван клиенто-
центричным, если он сфокусирован на потребностях как клиентов, 
так и сотрудников компании. 

КЕЙС

Для компании «Лемана ПРО» (ранее – российское представительство 
«Леруа Мерлен») характерна развитая корпоративная культура, 
основанная на ценностях (энергии, ответственности, щедрости) 
и активно поддерживаемая тренингами, внутренними коммуникациями 
и программами признания. Делается акцент на приобщение 
к корпоративным ценностям рядовых сотрудников («ассистентов»). 
Клиентоцентричность развивается по следующему циклу: сбор обратной 
связи от клиентов и сотрудников, пилотные проекты в отдельных 
магазинах, масштабирование успешных практик.



98

Отметим, что сама грань между сотрудником и клиентом посте-
пенно размывается по мере развития в компании практик 
и инструментов совместного создания стоимости. Человекоцен-
тричная компания реализует комплексные программы поддержки 
благосостояния своих сотрудников, направленные на обеспечение 
физического и ментального здоровья персонала, его карьерное 
и профессиональное развитие, финансовое стимулирование, 
создание комфортной рабочей среды в офисе и внедрение  
гибридных режимов труда, позволяющих решать рабочие  
задачи также и в дистанционном формате.

Основным проводником клиентоцентричности на стратегическом 
уровне выступает топ-менеджмент компании. В его задачи входят 
формирование исходного импульса к соответствующим преобра-
зованиям и контроль над факторами развития – структурными, 
технологическими и «органическими». Они включают гибкую 
организационную структуру, отсутствие функциональной разоб-
щенности подразделений компании, эффективные партнерские 
связи внутри цепочки создания стоимости, в которую интегриро-
вана компания, разработку и реализацию профильных стратегиче-
ских документов и методического обеспечения. 

Ключевую роль в этом процессе играет первое лицо организа-
ции – собственник или CEO. При этом один из способов его боль-
шего вовлечения – непосредственное подчинение ему высшего 
руководителя, ответственного за развитие клиентоцентричности, 
для чего в организационной структуре должна быть выделена 
соответствующая C-level-должность (Chief Customer Officer, ССО).

	 Миссия и «напитанность» команды этой миссией – 
вещь не очень осязаемая, это не меморандум 
и не десять заповедей, которые набиты 
на дверях CEO. Но она полностью и безусловно 
зависит от фигуры руководителя и от того, 
какие решения он принимает.	

 Директор по клиентскому  
 опыту ИТ-компании 
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Можно предположить, что одним из элементов подлинно кли-
ентоцентричной культуры является делегирование полномочий 
сотрудникам. Однако недостаточное участие высшего руководства 
в процессах обслуживания клиентов и реализации маркетинговой 
стратегии «на передовой» может, напротив, привести к отрыву 
управленческих решений от реальных потребностей и проблем 
клиентов [Hood, 2024]. Отсутствие приверженности руковод-
ства принципам и практикам клиентоцентричности чревато тем, 
что инициативы в этом направлении не будут восприниматься  
всерьез на других уровнях организации [Bhattacharjee et al., 
2016]. Иными словами, руководителям важно как можно чаще 
выходить из своих кабинетов, чтобы находить пути для улучшения 
клиентского сервиса.

	 В компании сегодня работают уже 250 человек, 
но наша корпоративная культура неформальна, 
и мы видим ценность в сохранении духа стартапа. 
Если люди ходят на работу с удовольствием, 
то они и с клиентом хорошо общаются.	

 Генеральный директор  
 ИТ-компании 

Вместе с тем вовлечение руководства и делегирование полномо-
чий, при всей кажущейся простоте, нередко упираются в несовер-
шенство внутренних процедур и процессов, оптимизация которых 
представляет собой отдельный важный элемент внутрикорпора-
тивной интеграции.

УСТРАНЕНИЕ  
МЕЖФУНКЦИОНАЛЬНЫХ БАРЬЕРОВ 

Первый взгляд на персонал как составную часть экосистемы 
клиентоцентричности рождает у функционального менеджмента 
желание сформулировать для сотрудников метрики и ключевые 
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показатели эффективности (КПЭ) для измерения прогресса в кли-
ентском взаимодействии. Однако введение системы КПЭ может 
привести к сугубо формальному декларированию достижения 
целей и в ряде случаев не только не помогает, но даже препят-
ствует выстраиванию клиентоцентричных практик. Для преодо-
ления разрыва между восприятием и реальностью важно, чтобы 
организации не только заявляли те или иные стратегии и КПЭ, 
но и на практике применяли конкретные механизмы их реализа-
ции, включая обучение сотрудников, выстраивание внутренних 
процессов и системы принятия решений, а также делегирование 
полномочий, оставляющее за исполнителем право на ошибку.

	 У нас не все процессы идеальны, у нас  
не бегают единороги. Но если за ошибки  
сразу увольняют, то никакой инициативы 
не будет: люди будут сидеть и ждать 
распоряжения.	

 Руководитель  
 направления маркетинга  
 телекоммуникационной  
 компании 

Устранить межфункциональные барьеры между различными 
подразделениями помогает создание проектных команд, где один 
продукт разрабатывают сотрудники, выполняющие разные 
функции (а иногда и работающие в разных организациях). В этом 
отношении полезны платформы для поддержки совместной 
деятельности. Кроме того, для обеспечения единого контекста 
в организации важно централизованно транслировать персоналу 
цели и задачи разных подразделений.
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КЕЙС

В МТС создание кросс-функциональных команд (маркетинг, продажи, 
обслуживание, ИТ), отвечающих за весь жизненный цикл клиента 
и отдельные сквозные процессы (например, подключение абонентов, 
решение возникающих у них проблем), а также внедрение КПЭ, 
измеряющих клиентский опыт на уровне команд, напрямую связаны 
с оценкой взаимодействия отделов (например, времени передачи 
клиента между отделами, качества информации). 

Для отслеживания точек касания клиента и выявления сбоев 
в межфункциональном взаимодействии используются системы CXM 
(Customer eXperience Management). Это дает возможность вести 
постоянную итеративную работу над улучшением клиентского опыта 
на основе данных, адаптируя сервисы под меняющиеся потребности 
целевой аудитории.

Может показаться, что корректировка внутренних процессов 
не требует серьезных инвестиций, однако респонденты нашего 
исследования подчеркивали ее ресурсоемкость на практике. 

	 За классным менеджером с полномочиями должна 
стоять огромная инфраструктурная надстройка, 
которая позволила бы ему выстраивать 
действительно экспертный профессиональный 
диалог с клиентом, который не повредит 
отношениям и репутации менеджера.	

 Директор по клиентскому  
 взаимодействию  
 крупной ИТ-компании 
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Внедрение клиентоцентричных практик в ежедневную операци-
онную деятельность компании требует значительных изменений 
как формальных регламентов, так и образа мышления сотруд-
ников, причем в самых разных подразделениях. В конечном 
счете внутрикорпоративная интеграция должна вести  
к сокращению цепочки согласований между клиентом  
и ответственным сотрудником.

	 На уровне конкретного бизнес-юнита 
или продукта достаточно легко управлять 
клиентским опытом. Но когда тебе нужно 
согласовывать любое твое мнение или действие 
еще с тысячей других людей, это может замедлять 
прогресс и рост выручки. Это риск потери 
команды.	

 Директор по клиентскому  
 взаимодействию крупной  
 ИТ-компании 

Устранение межфункциональных барьеров ведет к улучшению  
качества клиентского обслуживания, ускорению принятия 
решений и запуска новых продуктов, сокращению вероятности 
конфликтов, росту производительности труда, удовлетворен-
ности и лояльности клиентов. При этом значимым фактором 
успешности или неуспешности изменения внутриорганизацион-
ных процессов является работа с почти неизбежным сопротив-
лением персонала.

Действительно, сотрудники могут сопротивляться изменениям, 
необходимым для реализации клиентоцентричной стратегии, 
особенно если они чувствуют угрозу своему текущему положению  
или рост рабочей нагрузки без видимых для них преимуществ. 
Чем больше рутинной работы, тем меньше времени и возмож-
ностей для качественного персонализированного обслуживания 
клиентов. 
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Помочь высвободить нужные ресурсы может автоматизация  
стандартных запросов, как в рассмотренном выше кейсе «Газпром-
банка». Но если внедряемые ИТ-системы устарели или их  
освоение сотрудниками затруднено, то цифровые сервисы могут, 
наоборот, серьезно затруднить адаптацию к меняющимся потреб-
ностям клиентов.

КЕЙС

«Альфа-Банк» внедрил внутреннюю систему ИИ-ассистентов, 
обеспечивающую поддержку корпоративных инновационных процессов 
и тем самым упрощающую и ускоряющую разработку и запуск 
новых продуктов. Возможности ИИ используются на всех этапах, 
начиная с генерации и оценки идей и заканчивая их тестированием 
и масштабированием. Виртуальные ассистенты, основанные 
на технологии генеративных нейросетей, работают в формате 
чат-ботов и решают разнообразные вспомогательные задачи – 
от консультирования и приоритизации до коммуникации и рекламы. 

К настоящему времени внедрение системы ускорило запуск проектов 
в 1,5 раза, при этом количество инновационных предложений 
от сотрудников компании удвоилось. ИИ позволил банку не только 
автоматизировать рутинные операции, но и сформировать открытую 
корпоративную среду для экспериментов, снизить барьеры 
для генерации и воплощения новых бизнес-идей.

Для улучшения результатов межфункциональной интеграции 
компании используют различные практики командообразования: 
закрепление командного целеполагания на разных уровнях  
корпоративного менеджмента, развитие командных ценностей  
и стимулирование личной заинтересованности сотрудников 
в успехе команды. Существенную роль здесь играет мониторинг 
эффективности управления на базе оценки качества взаимодей-
ствия между подразделениями и вклада отдельных подразделений 
в решение общих задач, связанных с клиентским взаимодействием. 
Система КПЭ компании должна ясно выражать уровень достижения 
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командных целей в количественной форме. Помимо этого, важно 
обеспечить результативную коммуникацию между различными 
подразделениями, компенсирующую низкий уровень доверия 
между их руководителями, характерный для многих организаций 
и отраслей. 

Применение перечисленных «настроек» корпоративной культуры  
совершенно не означает, что все движущиеся по этому пути ком-
пании должны стать одинаковыми в культурном отношении.  
Наоборот, это способ для компании лучше понять себя, осознать 
свои «баги» и «фичи», и наилучшим образом использовать послед-
ние для укрепления своих конкурентных преимуществ. Внедрение 
клиентоцентричной культуры – это не однократное действие, 
а длительный процесс, который требует постоянной адаптации 
и готовности к изменениям. Только так компания сможет не про-
сто отвечать на текущие запросы рынка, но и предвосхищать 
будущие тренды и потребности клиентов, на шаг опережая своих 
конкурентов.
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МЕГАТРЕНД 4

 Внешняя консолидация  
 цепочки создания  
стоимости

Поскольку вне зависимости от отраслевой специфики компании  
множество точек контакта с клиентами всегда находятся за пре-
делами ее организационного периметра, одним из необходимых 
условий развития клиентоцентричности выступает внешняя  
консолидация цепочки создания стоимости. На основе  
проведенных в рамках нашего исследования экспертных  
интервью можно выделить два направления такой консолидации:  
downstream (дистрибьюторы, ретейлеры и т. д.) и upstream 
(совокупность поставщиков). Соответственно, двойственной 
оказывается и цель консолидации цепочки. В downstream- 
направлении она преимущественно состоит в эффективном 
управлении процессами формирования клиентского опыта, 
тогда как в upstream-консолидации первоочередное значение 
имеет результативность инновационной деятельности  
компании – непрерывное создание и модернизация  
качественных решений для потребителей.

На практике реализация внешней консолидации цепочки 
создания стоимости предполагает развитие долгосрочных 
партнерских отношений между входящими в нее компания- 
ми. Однако, чем ниже уровень их взаимной лояльности, 
тем меньше гибкость их возможностей и скорость реагиро- 
вания на клиентские запросы. Успешная клиентоцентричная  
стратегия требует равномерного распределения усилий 
по всем звеньям цепочки создания стоимости и соблюдения 
баланса между взаимной интеграцией и автономностью  
компаний-партнеров.
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ОМНИКАНАЛЬНОСТЬ  
И ФИДЖИТАЛ-МАРКЕТИНГ 

Под омниканальностью принято понимать единое пространство 
взаимодействия между компанией и клиентами, включающее 
различные каналы коммуникации (физические и интернет-мага- 
зины, мобильные приложения, социальные сети, электронную  
почту, push-уведомления, SMS и др.), которыми клиент может 
пользоваться в произвольном порядке без потери данных 
и необходимости вводить или сообщать какую-либо информацию 
повторно. Это предполагает, что, например, в процессе оформле-
ния покупки не приходится начинать все заново или долго ждать 
ответ от службы поддержки. В маркетинге частным случаем  
омниканальности является «фиджитал» (phygital – акроним 
от physical, т. е. «физический» и digital, т. е. «цифровой») –  
бесшовное объединение цифровых и физических каналов  
взаимодействия компании с клиентами, например офиса  
продаж и мобильного приложения.

Компания при этом может задействовать 
масштабную ИТ-архитектуру: СRM-системы, 
платформы электронной коммерции, системы сбора 
и анализа данных, ИТ-сервисы для маркетинговых 
уведомлений и управления социальными 
сетями. Сегодня омниканальные решения 
сложно представить без ИИ. Для обеспечения 
единства пользовательского опыта, оптимизации 
и персонализации взаимодействия ИИ-системы  
интегрируются в различные каналы обслуживания  
и точки контакта (как онлайн, так и офлайн).  
При этом необходима синхронизация 
технологических решений для бесшовного  
перехода между каналами.
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ИИ-алгоритмы анализируют поведение пользователей, объеди-
няя данные клиента во всех каналах в режиме реального времени 
для создания общей картины пользовательских предпочтений, 
после чего применяются уже рассмотренные выше инструменты 
автоматической персонализации и взаимодействия, а также 
непрерывный мониторинг и оптимизация всех точек контакта 
с клиентом.

КЕЙС

Группа X5, как и ряд других крупных отечественных ретейлеров, 
объединяет систему интернет-заказов с физическими магазинами, 
обеспечивая, в частности, самовывоз и быструю доставку товаров, 
а также активно использует карты лояльности и мобильные 
приложения для персонализации предложений. Это стало одним 
из результатов внедрения компанией целостной стратегии 
управления взаимоотношениями с клиентами, ориентирующейся 
на ценность для них корпоративного продукта (CVM, Customer Value 
Management) [Х5Group, 2024]. Ключевая особенность этого подхода 
заключается в его способности не только повышать лояльность 
клиентов, но и служить катализатором роста бизнеса благодаря 
интеграции персонализированных коммуникаций в деятельность 
компании. Базой для такой персонализации клиентского опыта 
в рамках CVM служит анализ данных о клиентах с применением 
цифровых инструментов на основе ИИ. 

Конкретные бизнес-результаты внедрения CVM включают повышение 
среднего чека, увеличение частоты покупок и снижение оттока клиентов. 
Следует заметить, что успешная реализация такой стратегии требует 
продуктивного взаимодействия различных внутренних подразделений – 
маркетинговых, аналитических и ИТ-отделов.

Развитие омниканальных решений позволяет компаниям не только 
получать более глубокую аналитику поведения клиентов, 
но и существенно повышать уровень клиентского опыта за счет 
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его бесшовности. Опосредованно это способствует росту  
конверсии и объемов продаж, а также более эффективному  
распределению маркетингового бюджета.

ЦИФРОВАЯ ОПТИМИЗАЦИЯ  
УНИКАЛЬНОГО ТОРГОВОГО ПРЕДЛОЖЕНИЯ 

Уникальное торговое предложение (УТП) – это понятие, тради- 
ционно сопровождающее маркетинг продукта и означающее 
выделение таких его характеристик, которые в полной мере 
показывают его ценность для целевой аудитории и ключевые 
отличия от других предложений на рынке.

Содержание УТП зависит не столько от характеристик продукта 
или пожеланий менеджмента, сколько от фактического сбыта 
и предпочтений целевой аудитории. Накопление большого 
количества данных о поведении клиентов позволило выявить 
ограничения традиционного линейного подхода к анализу 
клиентского пути [Wang et al., 2025]. Данные показывают, 
что клиенты ведут себя достаточно хаотично: быстро меняют 
каналы коммуникации, возвращаются на предыдущие этапы 
клиентского пути, пересматривают свои решения. Распростра-
нение цифровых каналов также повлекло за собой повышение 
ожиданий со стороны клиентов в части скорости реакции 
компаний на изменение текущего контекста, что требует от них 
способности персонализировать свои предложения в реальном 
времени [Stein et al., 2025].

Таким образом, УТП возможно и целесообразно трансформи- 
ровать в зависимости от складывающихся рыночных тенденций.  
В этом помогают инструменты анализа больших данных 
(в том числе BI-системы), обработка обратной связи от клиентов, 
а также такие цифровые инструменты, как оптимизация в поис-
ковых системах, контент-маркетинг и продвижение в социальных 
сетях. Другим возможным действием компании в отношении УТП, 
в зависимости от ситуации и приоритетов, может стать создание 
цифрового контента, улучшающего восприятие потребителями 
уже разработанного предложения. 
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КЕЙС

«М.Видео-Эльдорадо» – российский ретейлер бытовой техники 

и электроники – активно внедряет клиентоцентричный подход 

в маркетинге, развивая совместные программы с ключевыми 

поставщиками. Формируются персонализированные предложения 

для клиентов на основе анализа данных о покупках, интересах 

и предпочтениях, используются омниканальные коммуникации  

(push-уведомления, e-mail, SMS, рекомендации на сайте 

и в приложении), а поставщики получают доступ к обезличенной 

аналитике эффективности кампаний и поведения клиентов. 

В 2021–2022 гг. благодаря автоматизации процессов и единой платформе 

взаимодействия сократилось время согласования новых промоакций 

с поставщиками36.

Грамотное применение цифровых инструментов для работы 
с УТП позволяет повысить заметность и привлекательность 
продукта или сервиса, что, в свою очередь, способствует росту 
продаж, показателей клиентского опыта и общей конкуренто-
способности бизнеса.

ИНТЕГРИРОВАННОЕ УПРАВЛЕНИЕ  
РАБОТОЙ С ПОСТАВЩИКАМИ 

Реализация омниканального подхода требует как синхронизации 
данных B2C-клиентов, получаемых по разным каналам обслу-
живания, так и внедрения интегрированных информационных 
систем, обеспечивающих B2B-обмен данными между компанией 
и ее поставщиками, дистрибьюторами и другими партнерами. 
Аналогично взаимодействию с клиентами, сотрудниками  

36	 М.Видео-Эльдорадо (2022) Эффективный ритейл. Годовой отчет. https://mvideoeldorado.ru/fileadmin/user_upload/
annual_reports/ru/2022/godovoj-otchet-pao-m-video-za-2022-god.pdf (дата обращения: 29.08.2025).
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и продуктовыми командами, подобная партнерская коммуникация 
также должна сопровождаться автоматизацией бизнес-процес-
сов, внедрением общих стандартов, использованием платформ 
для совместной работы, применением CRM- и BI-систем  
для анализа данных и принятия управленческих решений 
в режиме реального времени. 

КЕЙС

Китайский логистический оператор Jingdong (JD.com) развернул  
облачную платформу Yunyi Supply Chain, которая объединяет EDI-
обмен, IoT-трекинг и цифровые двойники складов для более 500 своих 
поставщиков. Благодаря сквозной синхронизации данных по всей цепочке 
компания удерживает оборот товарных запасов на уровне около 30 дней 
при портфеле свыше 10 млн учетных единиц. Внедрение собственной  
ИИ-модели TimeHF позволило повысить точность прогнозов спроса на 10%. 

На международном уровне компания, удвоив площадь зарубежной 
складской инфраструктуры, внедрила 72-часовой цикл доставки 
в 19 странах. 

В результате компании удалось сократить средние сроки поставки 
на 22%, при этом 99% поставок реализуются в срок даже в пиковые 
периоды распродаж37.

РАЗВИТИЕ ГИБРИДНЫХ  
И МУЛЬТИОБЛАЧНЫХ ПЛАТФОРМ 

Согласно современным представлениям, корпоративные данные, 
в том числе клиентские, могут храниться и обрабатываться либо 
на внутренних серверах компании, либо в облачной среде. Однако 

37	 Jingdong Logistics (2024) JD.com Showcases Cutting-Edge Supply Chain Innovations at 2024 China International Fair 
for Trade in Services (CIFTIS). https://www.jingdonglogistics.com/news/93 (дата обращения: 29.08.2025).
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реальность устроена сложнее: работа с данными может регла-

ментироваться разными правовыми режимами (если компания 

работает в нескольких странах), потребность в вычислитель-

ных мощностях – сильно варьировать во времени (например, 

в период предновогодних пиковых нагрузок), в ряде компаний 

часть бизнес-процессов реализуется во внутреннем изолирован-

ном от интернета контуре и т. д.

В этих условиях оптимальным решением становится использо- 

вание гибридных и мультиоблачных платформ. Гибридные сис- 

темы представляют собой сочетание частных (корпоративных) 

и публичных (внешних) облачных ресурсов, проектируемое 

в зависимости от специфики и задач компании. Мультиоблачные 

платформы задействуют серверные и вычислительные мощности  

различных облачных провайдеров в объеме, достаточном 

для закрытия текущих потребностей. При этом распределение 

нагрузок происходит в автоматическом режиме и фактически 

определяется активностью потребителей.

Применение подобных решений позволяет оптимизировать 

использование вычислительных ресурсов, улучшить их доступ-

ность и устойчивость, повысить эффективность управления 

данными и программными продуктами компании. Как след-

ствие, становится возможным ускорить вывод новых продуктов 

и сервисов на рынок, масштабировать существующие продукты 

в зависимости от потребностей клиентов, а значит – повысить 

их удовлетворенность.

ПЛАТФОРМИЗАЦИЯ  
БЕЗОПАСНОСТИ ДАННЫХ 

Рост объема собираемых компаниями клиентских персональ-

ных данных и транзакций в интернете, в том числе финансо- 

вых, повышает риски кражи данных и мошенничества 

с их использованием. Поэтому актуальность защиты данных 

при реализации клиентоцентричных сервисов не подлежит 

сомнению. 
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	 Мы много инвестируем в безопасность. 
Есть и отдельное подразделение 
информационной безопасности, и собственная 
разработка решений в этой области. При этом 
важно находить баланс между безопасностью 
и удобством использования.	

 Директор по клиентскому  
 опыту крупной ИТ-компании 

На помощь приходят специализированные платформы, предо-
ставляющие механизмы защиты данных и управления доступом 
для множества разнообразных сред и систем. Они, как правило, 
включают средства управления данными и контроля информа-
ционной безопасности, шифрования данных, их классификации, 
а также интерфейсы интеграции с используемым компанией  
аппаратным и программным обеспечением.

Специализированные платформы безопасности данных обеспечи-
вают централизованный контроль доступа ко всей информации, 
связанной с клиентами и их транзакциями. Отдельным преиму-
ществом является расширенная за счет сбора данных из разных 
источников видимость действий, выполняемых как клиентами, 
так и сотрудниками компании. Это облегчает и ускоряет выявление  
подозрительной активности, анализ возможных рисков, а также 
минимизирует последствия кибератак.

Вместе с тем традиционные асимметричные криптосистемы 
(платформы), основанные на вычислительной сложности задач 
факторизации или дискретного логарифмирования, на совре-
менном этапе становятся уязвимыми. Исследования показывают, 
что достаточно мощный квантовый компьютер способен взло-
мать подобную систему за часы или дни, что ставит под угрозу 
накопленные за десятилетия зашифрованные данные и будущие 
коммуникации [Buchmann et al., 2016]. Это стимулирует развитие 
и внедрение систем квантовой безопасности, в первую очередь 
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квантового распределения ключей (QKD), при котором любая 
попытка перехвата неизбежно вносит обнаруживаемые  
аномалии в квантовые состояния фотонов, благодаря чему  
легитимные пользователи могут выявить подслушивание  
и отклонить скомпрометированный ключ [Pirandola et al., 2020]. 
Обмен ключами, таким образом, становится безопасным  
на физическом уровне, что позволяет защитить критическую 
информационно-телекоммуникационную инфраструктуру.

КЕЙС

Компания Toshiba развивает защищенную сеть квантовых коммуникаций 
в Европе. Платформа, основанная на технологии квантового 
распределения ключей Twin Field QKD (TF-QKD), позволяет преодолеть 
ограничения по дальности и скорости традиционных систем QKD. В 2025 г. 
компания планирует интегрировать эту сеть с традиционной телеком-
инфраструктурой для защиты финансовых транзакций и критической 
инфраструктуры, предоставляя услуги квантово-безопасной связи 
как основу для новых платформ кибербезопасности38.

Такие сети становятся ядром специализированных платформ 
безопасности нового поколения, где QKD обеспечивает доверен-
ное распределение ключей, а постквантовая криптография (PQC) 
защищает данные в состоянии покоя, формируя гибридную,  
устойчивую к квантовым угрозам экосистему [Mao et al., 2018].

38	 Toshiba (2025) Toshiba Breakthrough Brings Quantum Communications to Existing National-scale Telecommunications 
Infrastructure. https://www.toshiba.eu/cambridge-research-laboratory/news/toshiba-breakthrough-brings-quantum-
communications-to-existing-national-scale-telecommunications-infrastructure (дата обращения: 29.08.2025).



 Кейс-стади клиентоцентричной  
компании: Cloud.ru

ПРЕДПОСЫЛКИ К РАЗВИТИЮ  
КЛИЕНТОЦЕНТРИЧНЫХ ПРАКТИК 

Cloud.ru – молодая, но очень динамично развивающаяся компания 
на российском рынке ИТ. С момента своего создания в 2018 г. орга-
низация достигла внушительных размеров, выйдя по итогам 2024 г.  
на  годовой объем выручки 49,4 млрд руб.  при штате в  1,5 тыс. 
 сотрудников . Впечатляет и скорость роста:  только за 2024 г. 
выручка компании выросла на 83,6% 39. В отечественном сегменте 
платформенных решений (PaaS) Cloud.ru сегодня с большим отры-
вом занимает  первое место , а в инфраструктурном сегменте (IaaS) 
она лишь немногим уступает лидеру – «Ростелекому» (рис. 2.3). 

В сфере ИТ B2B-рынок, в том числе облачных сервисов, отличается 
высокой конкуренцией. Особенно это было характерно для России 
до массового ухода иностранных игроков в 2022 г. В таких условиях 
развитие новой компании могло стать успешным только за счет 
клиентоцентричности как ключевого элемента стратегии.

	 Самое важное в B2B-отношениях любых компаний – 
понимать, у кого какая компетенция является ядром 
деятельности. Каждая из компаний должна хорошо 
осознавать, чем она сильна, в чем суть бизнеса, 
в чем те самые уникальные знания и навыки, 
которые позволяют быть конкурентными на рынке  
или быть лучше всех остальных.	

 Директор по продажам  
 и маркетингу Cloud.ru 

39	 TAdviser (2025) Cloud.ru (ранее SberCloud). https://www.tadviser.ru/index.php/Компания:Cloud.ru_(Облачные_ 
технологии)_ранее_SberCloud (дата обращения: 06.08.2025).
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Рис. 2.3. Выручка крупнейших компаний  
российского рынка PaaS и IaaS, млн руб.: 2023
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Руководство Cloud.ru убеждено, что для успешного 
развития необходимо не только предлагать 
технологические решения, но и глубоко понимать 
потребности клиентов, выстраивая вокруг 
них все внутренние процессы. Чтобы достичь 
лидерских позиций на отечественном ИТ-рынке, 
руководство компании приняло решение сделать 
ставку на гибкость сервисов и глубокое изучение 
клиентских потребностей.

Предлагая комплексные решения, связанные с хранением  
и обработкой данных, Cloud.ru не просто активно использует  
клиентоцентричные практики, но предоставляет продукты, кото-
рые позволяют ее клиентам улучшать и персонализировать  
их собственные сервисы. Однако развитие клиентоцентричности  
оказалось значительно более комплексным вопросом, чем просто  
внедрение удобных интерфейсов, налаживание оперативной  
техподдержки или повышение  маркетинговых расходов (достигших  
 347 млн руб. в 2024 г. 40), потребовав изменений в организацион-
ной структуре, корпоративной культуре и принципах мотивации 
персонала.

	 Мы увидели, что клиентоцентричность –  
это очень глубокая история. Это не просто сделать  
что-то удобное для клиента или быстро ответить 
на его звонок. Клиентоцентричность сильно влияет 
и на многие другие вещи, которые в организации 
находятся «под капотом».	

 Директор по продажам  
 и маркетингу Cloud.ru 

40	 TAdviser (2025) Cloud.ru (ранее SberCloud). https://www.tadviser.ru/index.php/Компания:Cloud.ru_(Облачные_ 
технологии)_ранее_SberCloud (дата обращения: 06.08.2025).
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СТРАТЕГИЯ ВНЕДРЕНИЯ  
КЛИЕНТОЦЕНТРИЧНОСТИ CLOUD.RU 

Все составляющие маркетингового инструментария компании, 

связанные с клиентскими практиками, образуют единую  

систему, в которой могут быть выделены три ключевых 

управленческих аспекта:

 1.  Исследование клиентов.  

Приоритет развития взаимодействия с клиентами повлиял 

на организационную структуру компании. Была введена отдель-

ная руководящая роль – директор клиенского успеха. Создано 

внутреннее аналитическое подразделение: CX-Lab (лаборато-

рия клиентского опыта), в задачи которого входят проведение 

UX-исследований, анализ сценариев использования продуктов 

компании, а также изучение различных показателей, связанных 

с качеством клиентского опыта.

Механизмы сбора данных по клиентоцентричности отражают 

специфику ведения бизнеса в B2B-сегменте с его ограничени-

ями как по числу клиентов, так и по возможностям получения 

той или иной информации от них. Используются как пассивные 

методы (например, анализ обращений в техническую поддержку), 

так и активные (опросы, фокус-группы). 

Раз в полугодие Cloud.ru реализует масштабные 
исследования клиентов по ключевым метрикам. 
В дополнение к ним проводятся исследовательские 
опросы клиентов по инициативе руководителей 
продуктов; с 2025 г. также введена практика 
регулярных опросов по заданным сценариям.
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	 Дважды в год мы стараемся получить ответы 
от наших клиентов по всем точкам контакта. 
Называем это условно «две волны NPS», 
но на самом деле туда входят CSI, CES – 
в общем, разные метрики. Благодаря этому 
мы понимаем, как повлияли наши усилия 
предыдущей половины года. 

	 Есть и регулярная работа с обратной связью – 
опросы в точках контакта. Они бывают 
ситуативные (по разным внутренним запросам), 
и системные (по заданным сценариям). 
С их помощью можно регулярно и динамично 
оценивать изменение впечатлений клиентов.	

 ДАНА МИНДЗАЕВА 

 Руководитель  
 по клиентскому опыту  
 Cloud.ru 

 2.  Вовлечение клиентов в работу над продуктом и процессами. 

Клиентские данные служат для Cloud.ru отправной точкой  

и основой всех решений, связанных с разработкой или доработ-

кой продуктов. Инструменты совместного с клиентами создания 

стоимости (кокреации), практикуемые компанией, можно  

условно разделить на «асинхронные» и «синхронные». К первым 

относятся тематические семинары (воркшопы) по результатам 

вышеупомянутых исследований клиентского опыта. Вторые  

включают в себя проведение фокус-групп для подготовки  

продукта к запуску или его доработки. Кроме того, с крупными 

клиентами проводятся специализированные сессии дизайн- 

мышления для совместного проектирования решений, в полной 

мере соответствующих их потребностям.
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Помимо этого, в компании внедрен процесс оперативного 

реагирования на запросы клиентов (Customer Feature Request, 

CFR), в рамках которого заказчик может оставить пожелание 

по тем или иным доработкам, зная, что оно обязательно будет 

рассмотрено.

	 У нас есть три волшебные буквы – их знают 
все клиенты. CFR – customer feature request. 
Клиент через менеджера по продажам или даже 
через техподдержку оставляет заявку на какую-
то доработку, а мы берем ее в работу.	

 АЛЁНА ДРОБЫШЕВСКАЯ 

 Директор клиентского  
 успеха Cloud.ru 

Клиентские запросы оцениваются внутри компании по методике 

RICE (Reach, Impact, Confidence, Effort – охват, влияние, уверен-

ность, необходимые усилия) [Ratnoo et al., 2022] и по результатам 

включаются в бэклог (перечень задач) разработчиков продукта.

Разработка, как и во многих других ИТ-компаниях, начинается  

с создания работающего прототипа, или MVP (Minimum Viable 

Product – минимально жизнеспособный продукт). Такие 

прототипы запускаются для узкой группы клиентов с целью 

проверки ключевых гипотез перед принятием решения  

о масштабировании.

Наконец, одним из ключевых фокусов при разработке и выводе 

на рынок продуктов Cloud.ru являются строгие стандарты  

безопасности. Они определяются как законодательством  

Российской Федерации, так и дополнительными требованиями 

заказчиков, некоторые из которых управляют элементами  

критической инфраструктуры.
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	 Для публичного облака безопасность – это часть 
основного бизнеса и то, от чего его существование 
фактически зависит. Когда наши клиенты несут 
нам свои данные, у них у всех есть заданный 
набор требований к провайдеру. Наша специфика 
в том, что требования самого жесткого, самого 
требовательного клиента для нас диктуют то, 
как мы строим облако для всех. Такие клиенты 
задают нам планку качества – [требования] 
к набору сервисов, к стандартам работы с данными.  
А дальше эта планка становится доступной  
для всех клиентов по умолчанию.	

 Директор по продажам  
 и маркетингу Cloud.ru 

Следует заметить, что компания сумела вовлечь уже имеющихся 
клиентов не только в процесс создания и доработки продуктов, 
но также – благодаря реферальной (рекомендательной)  
программе – в механизмы B2B-продаж.

 3.  Трансформация корпоративной культуры.  Работая над разви-
тием клиентоцентричности, компания пришла к необходимости  
выстраивания целостной культуры, в которой своего рода «клиент- 
ским менеджером» становится каждый работник, вне зависимости 
от того, вовлечено ли его подразделение в контур взаимодействия 
с заказчиками. Элементами этой культуры являются:

	�  Любознательность и любопытство.  Cloud.ru стимулирует  
понимание сотрудниками бизнеса клиентов (у которых в свою  
очередь есть клиенты), их цепочек создания стоимости  
и стоящих перед ними проблем. Для этого, например,  
проводятся тематические внутренние встречи с персоналом –  
своего рода ликбезы, посвященные специфике конкретных 
клиентов, совместным с ними проектам и влиянию на их бизнес 
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продуктов Cloud.ru. Тем самым компания старается развивать 
«культуру любознательности».

	�  Эмпатия.  Наряду с мягкими навыками (soft skills) эмпатия 
как способность воспринимать задачи и потребности клиента 
на эмоциональном уровне стала одной из востребованных харак-
теристик при подборе персонала. Это касается и вспомогательных 
подразделений, таких как служба технической поддержки.

	 Мягкие навыки и эмпатия сотрудников – это важная 
часть клиентоцентричности. Классный инженер 
без эмпатии может оттолкнуть клиента.	

 АЛЁНА ДРОБЫШЕВСКАЯ 

 Директор клиентского  
 успеха Cloud.ru 

Отметим, что такой подход порождает некоторые противоречия 
в приоритетах при найме и обучении персонала, когда суще-
ственно сужается воронка кандидатов и возникают вопросы, 
что может или не может быть «прощено» с точки зрения мягких 
навыков талантливым специалистам, составляющим техническое 
ядро компании.

КЛЮЧЕВЫЕ ВЫВОДЫ 

Стратегия развития клиентоцентричности Cloud.ru, несомненно, 
положительно сказывается как на финансовых, так и на нефи-
нансовых результатах компании. Важно, что позитивная дина-
мика наблюдается не только по выручке и CLTV, но также по NPS 
и другим метрикам удовлетворенности.

Путь, пройденный компанией, показывает, что клиентоцен-
тричность – это не разовая инициатива, а долгосрочная страте-
гия, влекущая за собой изменения, затрагивающие все аспекты 
бизнеса. Для воспроизведения практик и наработок Cloud.ru  
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другими участниками рынка представляются критичными  
следующие факторы:

	�  создание выделенных элементов оргструктуры , найм профиль-
ных руководителей, ответственных за клиентский успех;

	�  сочетание инструментальных мер с культурными  – анализа  
клиентских данных (от NPS до кастомизированных исследований  
с использованием ИИ) с работой над уровнем вовлеченности  
и развитием мягких навыков персонала, не ограничиваю- 
щейся клиентскими подразделениями;

	�  внедрение механизмов кокреации  как необходимого элемента 
создания продуктов, которые действительно нужны рынку;

	�  всемерная поддержка трансформации навстречу клиентам  
на уровне топ-менеджмента как необходимое условие  
ее успешности.

Кроме того, путь к устойчивому росту в условиях высокой конку-
ренции не ограничивается выстраиванием эмоциональной связи 
с клиентом и глубокой вовлеченностью в его бизнес-процессы. 
Важно также владеть максимумом полезной информации  
и грамотно управлять знаниями, обеспечивая трансляцию  
экспертизы в компании.

	 Мы много вкладываем в накопление 
и систематизацию знаний как о существующих, 
так и о потенциальных клиентах. Мы думаем 
о том, какие еще ниши или клиентские сегменты 
есть, до которых мы не доходили. Важно эти 
знания накапливать, а потом делать так, 
чтобы структура твоей организации позволяла 
конвертировать их в какой-то функционал, 
в продукт, в ценность для клиента.	

 Директор по продажам  
 и маркетингу Cloud.ru  



Тренды
клиентоцентричности  
в госсекторе: на пути  
к сервисному государству

На сегодняшний день цифровые технологии стали неотъемлемым 
элементом дизайна государственных услуг, отдельных сервисных 
решений и отраслевой политики в целом. Настройка механизма 
госуслуг, равно как и принятие стратегических решений на госу-
дарственном и отраслевом уровнях все чаще осуществляются 
на основе анализа больших данных – как структурированных, 
так и частично структурированных. 

Следует подчеркнуть, что от общего качества, прозрачности,  
конфиденциальности обработки данных зависит не только  
точная идентификация потребностей граждан, но и оценка  
результативности мер и инструментов государственных программ. 
Инфраструктурное обеспечение этих условий ведет к созданию 
полноценных экосистем – платформизации госсектора на основе 
управленческой модели «государство как платформа» (Government 
as a Platform, GaaP) [O’Reilly, 2010]. 

Важным принципом формирования таких экосистем является 
открытая архитектура, основанная на принципах проактивности 
предоставления госуслуг и совместного (партисипативного) приня-
тия решений при разработке механизмов государственной под-
держки и целевых программ развития. Предоставление госуслуг 
при этом ориентируется как на уже существующие, так и на воз-
никающие потребности граждан и бизнеса. Это требует активного 
вовлечения пользователей на этапе проектирования услуг, а также 
непрерывного анализа обратной связи после их предоставления.

В этих условиях весь контур государственного управления факти-
чески становится цифровым. Это подтверждается профильным  
отчетом ОЭСР 2024 г., согласно которому в международном  
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секторе государственных инноваций наблюдается пять ключевых 
трендов [OECD, 2024]:

1) развитие государственных услуг, ориентированных на будущее 
и создаваемых совместно с пользователями (соответствует  
кокреации в коммерческом секторе);

2) создание цифровой и инновационной основы (программной 
и аппаратной) эффективных государственных услуг;

3) персонализация и обеспечение проактивности государственных 
услуг с целью повышения их доступности и инклюзивности  
(соответствует общерыночному тренду проактивного  
взаимодействия с клиентами);

4) развитие государственных услуг, основанных на данных, 
для повышения эффективности принимаемых решений (в этом 
направлении широко используются порталы открытых данных 
для информирования населения, например о качестве воздуха);

5) реализация государственных услуг как способ вовлечения 
общественности в решение социальных проблем.

Технологии, таким образом, выводят направление государствен-
ных услуг на новый уровень, позволяя государству предоставлять 
более комплексные услуги, а пользователю – получать их быстрее 
и проще, чем когда бы то ни было. Важно и то, что они открывают 
новые возможности и формы взаимодействия граждан с государ-
ством, их участия в формировании государственной политики.

	 Сейчас уже есть очень хорошие технологии,  
которые позволяют даже на больших выборках 
прогнозировать жизненные ситуации.  
Это радикально повышает способность  
в проактивном режиме предлагать гражданам  
те или иные сервисы.	

 Руководитель  
 консалтинговой компаниии 
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Во всем мире развитие клиентоцентричных подхо-
дов в государственном управлении идет от точечных 
улучшений к системным изменениям через внедрение 
передовых технологических решений, определяющих 
будущее взаимодействие между государством и граж-
данами. В совокупности эти преобразования позволяют 
достичь клиентоцентричности в полном цикле менедж- 
мента – от стратегического целеполагания до проек-
тирования механизмов предоставления госуслуг.

Из опыта  Китая  можно извлечь некоторые принципы  
и следствия цифровизации государственного управления,  
потенциально релевантные и в нашей стране. Реализация  
подхода «государство как платформа» в Китае опирается  
на сочетание общегосударственного контроля над потоками 
данных со сложившейся системой регионального и местного 
самоуправления. В результате проявилась тенденция к «техно-
кратической рецентрализации» [Yuan, Zhao, 2025], когда местные 
администрации теряют часть своей автономии из-за внедрения 
централизованного управления данными.

Второй важной особенностью Китая является разработка плат-
форм цифрового государственного управления в активном вза-
имодействии с технологическими компаниями страны, такими 
как Alibaba. Это приводит к возникновению уникальных форм 
государственно-частного партнерства, при которых компании, 
выступая в роли ключевых носителей экспертизы и технологи-
ческих решений, влияют на политику цифровой трансформации 
[Yuan, Zhao, 2025], в том числе в части формирования  
клиентоцентричных моделей.

В нашей стране аналогичной практикой стало развитие Единой  
цифровой платформы «ГосТех»41, в которое сначала был активно  
вовлечен «Сбер», а затем и «Ростелеком». При этом смысл  

41	 TAdviser (2025) ГосТех: Единая цифровая платформа Российской Федерации. https://www.tadviser.ru/index.php/ 
Статья:Гостех_(Единая_цифровая_платформа_Российской_Федерации) (дата обращения: 01.08.2025).
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создания «ГосТеха» заключался не только в унификации подхо-
дов к разработке государственных информационных ресурсов, 
но и в выстраивании клиентоцентричных практик различными 
ведомствами.

	 Мы создаем платформу, которая позволит сделать 
более эффективным взаимодействие между 
ведомствами, а государственные сервисы –  
более удобными для граждан42.	

 МИХАИЛ МИШУСТИН 

 Председатель Правительства  
 Российской Федерации  

Отметим, что в целом характер трансформации взаимодействия 
государства с гражданами и организациями как клиентами 
на сегодняшний день близок рассмотренным выше мегатрен-
дам развития клиентоцентричности в коммерческом секторе 
(что подтверждается и приведенными выше трендами из иссле-
дования ОЭСР). Поэтому, описывая специфику государственного 
подхода к клиентоцентричности, мы будем следовать структуре 
нашего анализа корпоративных практик.

ТРЕНД 1.  
ПРОАКТИВНОЕ ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ  
В ГОСУДАРСТВЕННОМ УПРАВЛЕНИИ 

Переход к проактивным сервисам – один из принципов цифровой 
трансформации государственного управления. Технологические 
решения позволяют радикально ускорить бюрократические про-
цессы, сделав их комфортными для населения. При этом персона-

42	 Правительство РФ (2023) Михаил Мишустин провел стратегическую сессию по созданию и развитию национальной 
платформы «ГосТех». http://government.ru/news/48436 (дата обращения: 01.08.2025).
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лизация сервисов становится ключевым инструментом повышения 
их доступности, инклюзивности, а также укрепления доверия 
граждан к государственным институтам [OECD, 2024].

Ключевым элементом в данном случае выступает та или иная 
жизненная ситуация, вокруг которой строятся соответствующие 
государственные сервисы. Например, в 2020 г., в разгар пан-
демии COVID-19, Правительство  Российской Федерации  ини-
циировало ряд экстренных мер поддержки населения, включая 
(впервые в российской практике) серию проактивных единовре- 
менных выплат различным категориям граждан. Процедура 
их получения была максимально упрощена: использовались  
данные из уже существующих реестров, отсутствовали  
какие-либо предварительные условия для граждан, а заявка 
подавалась через портал «Госуслуги». Это позволило миллионам  
российских семей получить материальную помощь в непростой 
пандемийный период, никуда для этого не обращаясь.  
Подобным образом были реализованы и выплаты медицинским 
работникам [Талапина и др., 2022].

	 Люди не любят звонить. Люди хотят заказывать 
услуги без живого общения. Когда я смогу сделать 
все это полностью онлайн – узнать цену, задать 
вопросы без живого звонка, – это и будет означать 
клиентоцентричный сервис.	

 Руководитель направления  
 маркетинга  
 государственной компании 

Аналогичная логика жизненных ситуаций преобладает в проек-
тировании и внедрении проактивных государственных сервисов 
и в других странах. Приведем несколько примеров.

Власти  Дании , одного из мировых лидеров по уровню цифро-
визации государственных услуг, внедрили систему Life Events, 
в рамках которой на базе ИИ предсказываются потребности 
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граждан и проактивно предлагаются те или иные сервисы, 
а также автоматически продлеваются пособия при изменении 
жизненных обстоятельств. При этом госуслуги предоставляются 
преимущественно в цифровой форме (по принципу digital first), 
тогда как традиционный способ их получения остается доступным 
только для социально уязвимых групп граждан. Среди эффектов 
фиксируются рост удовлетворенности пользователей цифровыми 
госуслугами на 47%, сокращение на 62% числа самостоятельных 
обращений за ними [Scupola, 2018], а также общий уровень удов-
летворенности цифровыми услугами, достигающий 89% [Ozols, 
Nielsen, 2018].

В  Испании  при реализации подобного принципа учли потребности 
населения с пониженным уровнем цифровой грамотности. Для дан-
ной категории граждан реализуется программа Smart Assistance 
Network, в рамках которой команда из 5000 цифровых кураторов 
по видеосвязи помогает гражданам, испытывающим затруднения 
с получением госуслуг онлайн, совершить необходимые для этого 
действия. Ее реализация позволила привлечь к использованию 
цифровых госуслуг дополнительно 4,5 млн человек43.

В  Канаде  еще в начале 2010-х гг. была запущена платформа 
госуслуг Service Canada Account, дающая возможность персонали-
зации пользовательского интерфейса на основе цифрового  
профиля [Canon et al., 2012].

В  Китае  город Чжэцзян стал одним из пионеров цифровизации 
государственных и муниципальных услуг. Региональная платформа 
«Чжэцзян Баньши» (Zhejiang Banshi) агрегирует более 1000 раз-
личных сервисов, используя ИИ и большие данные для проактив-
ного предложения услуг на основе жизненных ситуаций, таких 
как рождение ребенка, смена работы и т. д. Частично реализо-
вана, кроме того, функциональность автоматического продления 
документов. Среднее время обработки запросов в результате 
внедрения сократилось на 70% [Wei, 2024]. По результатам анало-
гичного проекта в Шанхае зафиксирована 95%-ная удовлетворен-
ность пользователей [Ying, 2024].

43	 Government of Spain (2025) 2030 Digital Decade. Spain’s Strategic Roadmap. https://avance.digital.gob.es/es-es/
Documents/Spain-Strategic-Roadmap.pdf (дата обращения: 06.08.2025).
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В  Сингапуре  в рамках инициативы Moments of Life, подразуме-
вающей агрегацию госуслуг вокруг ключевых событий в жизни 
гражданина, таких как рождение ребенка или выход на пенсию, 
были созданы более 1400 цифровых сервисов [Choi, Jailani, 2020].

Национальное агентство цифровизации  Японии  по примеру  
Дании также внедряет принцип digital first; катализатором этого  
процесса стала уже упомянутая пандемия COVID-19. В результате  
существенно (на 73%) сократилось число форм для заполнения  
и кратно снизился средний срок предоставления госуслуг 
(с 14,5 до 3,2 дня)44.

Можно резюмировать, что современный формат проактивных госу-
дарственных услуг объединяет предиктивную аналитику, автома-
тизированные «триггеры», инициирующие сервис при наступлении 
определенного события, и межведомственный обмен данными. 
Это позволяет государству не только реагировать на запросы 
граждан, но и предвосхищать их, способствуя улучшению поль-
зовательского опыта: взаимодействие с сервисами упрощается, 
внутренние процессы оптимизируются за счет автоматизации 
рутинных процедур, в результате чего возрастает и уровень удов-
летворенности населения госуслугами.

ТРЕНД 2.  
КОКРЕАЦИЯ В ГОСУДАРСТВЕННОМ УПРАВЛЕНИИ 

На международном уровне исследователями отмечается существен- 
ное отставание (на 21 п. п.) удовлетворенности пользователей 
цифровыми сервисами в госсекторе по сравнению с корпоратив-
ным45. Одним из стратегических подходов к преодолению этого 
разрыва является все большее вовлечение граждан как в проек-
тирование самих услуг, так и в принятие тех или иных решений 
в рамках государственного управления – иными словами, перенос 
в данную сферу практик кокреации [Gouillart, Hallett, 2015].

44	 Japan Digital Agency (2022) Digital Agency Activity Report (September 2021 to August 2022).  
https://www.digital.go.jp/en/policies/report-202109-202208 (дата обращения: 21.07.2025).

45	 Deloitte (2024) Radically Improving the Government Customer Experience. https://www2.deloitte.com/us/en/insights/
industry/public-sector/government-trends/2024/radically-improving-the-government-customer-experience.html 
(дата обращения: 15.07.2025).
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В американском исследовании выделяются три основных метода 
вовлечения граждан в совместное с государством создание серви-
сов [Wiseman, Choudhury, 2020]: 

1) анализ настроений и мнений, включая онлайн- и офлайн-опросы, 
мониторинг социальных сетей, проведение фокус-групп и т. п.;

2) сбор идей, в том числе с помощью краудсорсинга,  
UX-тестирования, специализированных платформ;

3) обеспечение деятельного участия граждан, например вовлече-
ние их в процесс бюджетирования, работу экспертных площадок 
и комитетов.

В России показательным в данном отношении является проект 
«Активный гражданин», реализуемый Правительством Москвы 
с 2014 г. и содержащий элементы всех трех указанных выше 
подходов. С помощью одноименных платформы и мобильного 
приложения жители города участвуют в принятии решений  
по вопросам благоустройства, культуры, медицины, цифрови-
зации и др. С момента запуска проекта его участниками стали 
более 7 млн москвичей, а число проведенных голосований 
превысило 6,6 тыс.46 Мнения и предложения, собранные через 
сервис, воплощаются в конкретных инициативах, что не только 
формирует культуру кокреации, но и укрепляет доверие граждан 
к городским органам власти.

Приведем также некоторые зарубежные примеры работы  
в рассматриваемом направлении.

 Великобритания  реализует программу «Катализатор техноло- 
гизации госуправления» (GovTech Catalyst). В частности, 
в ее рамках функционируют краудсорсинговые платформы 
для совместной с бизнесом разработки сервисов, а также меха-
низмы финансирования профильных стартапов через специали-
зированный фонд (Innovation Challenge Fund) [Ozols, Nielsen, 
2018]. Кроме того, в стране принят национальный стандарт 
государственных сервисов (UK Service Standard), предусматри-
вающий обязательное тестирование пользовательских характе-

46	 Mos.ru (2024) Число участников проекта «Активный гражданин» превысило семь миллионов.  
https://www.mos.ru/news/item/142163073 (дата обращения: 31.07.2025).
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ристик (UX) на всех этапах разработки [Smirnova, 2022]. Особое 
внимание уделяется доступу к онлайн-сервисам социально уяз-
вимых групп населения: в соответствии с британской «Платфор-
мой цифровой инклюзивности» (Digital Inclusion Framework) 
государственные услуги должны соответствовать стандартам 
доступности (WCAG и аналогичным), что позволило на 43%  
увеличить вовлеченность таких групп в их использование47.

В  Колумбии  инструменты кокреации позволили значительно 
улучшить управление одним из крупнейших городов страны. 
Медельин в 1990-х гг. считался одним из опаснейших мегапо-
лисов мира из-за высокого уровня насилия, связанного с дей-
ствиями наркокартелей. Однако к 2010-м гг. власти смогли 
превратить его в пример работающей экосистемы гражданских 
инноваций. В 2013 г. с целью вовлечения жителей в улучшение 
городской среды в городе была запущена цифровая платформа 
MiMedellín («Мой Медельин»). Ее возможности во многом  
аналогичны московскому «Активному гражданину» и включают 
краткие опросы (Pulsos) для быстрого сбора мнений, форум  
идей граждан (Ideas), на котором вырабатываются решения  
городских проблем, и механизм голосования для выбора  
лучших предложений. С целью снижения цифрового неравенства  
был также запущен офлайн-аналог платформы («городские 
собрания»).

Среди собранных и реализованных с помощью платформы идей 
на сегодняшний день – обновление общественного транспорта 
(включая строительство метро и канатных дорог для бедных 
районов), создание культурных центров и парков для нивелиро-
вания криминогенных зон, запуск программ поддержки образо-
вания и рынка труда. Проекты, прошедшие отбор на платформе 
MiMedellín, получают финансирование из городского бюджета. 
Платформа, помимо решения конкретных социальных и эконо-
мических задач, благодаря прозрачности процессов повысила 
доверие к власти, а также поспособствовала снижению уровня 
преступности в городе [Wiseman, Choudhury, 2020].

47	 Good Things Foundation (2024) The Economic Impact of Digital Inclusion in the UK.  
https://www.goodthingsfoundation.org/policy-and-research/research-and-evidence/research-2024/ 
digitalinclusion-uk-economic-impact (дата обращения: 31.07.2025).
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В цифровом госуправлении  Новой Зеландии  используется методо- 
логия Integrated Service Design. Подобно британскому подходу, 
она опирается на принципы дизайн-мышления и совместного твор-
чества (кокреации), поэтому государственные цифровые сервисы 
создаются в ее рамках при непосредственном участии представи-
телей их будущих пользователей на всех этапах – от концепции 
до реализации. К результатам применения методологии относят 
рост удовлетворенности граждан цифровыми сервисами до 89% 
по сравнению с 67% до внедрения [Lehtinen, 2022].

В  Объединенных Арабских Эмиратах  внедрена так называемая 
дубайская модель проектирования государственных сервисов, 
аналогично рассмотренным выше подходам подразумевающая 
обязательное UX-тестирование при разработке [Smirnova, 2022]. 
Имеется и ряд других инструментов взаимодействия с гражда-
нами в части анализа мнений и проектирования цифровых сер-
висов. Во-первых, это система обратной связи Happiness Meter, 
с момента запуска которой в 2015 г. в Дубае собрано более 
58 млн оценок граждан, при этом средний индекс удовлетво-
ренности услугами составляет 92% (96% в 2023 г.)48. Кроме того, 
для мониторинга государственных сервисов в стране действуют 
система «Тайный покупатель» и «Глобальная звездная рейтинговая 
система» (Global Star Rating System for Services, GSRSS), содержа-
щая восемь критериев, каждый из которых оценивается по шкале 
от двух до семи звезд [Wiseman, Choudhury, 2020]. В совокупности 
эти инструменты позволяют получать оперативную, всестороннюю 
и объективную обратную связь от пользователей и образуют  
систему оценки, аналогичную применяемым в ретейле, гостинич-
ном секторе и других сервисных направлениях в бизнесе.

В  США  в госуправлении применяется целый ряд практик кокреа- 
ции. Около 100 ведомств (агентств) страны используют портал 
Challenge.gov для вовлечения граждан в голосование в рам-
ках различных конкурсов, которых в период 2010–2020 гг. было 
проведено около тысячи. В 29 городах реализуется инициатива 
Participatory Budgeting (бюджетирование с участием граждан), 
с помощью которой распределено около 300 млн долл. бюджетных  

48	 Government of Dubai (2025) Happiness Meter. https://www.digitaldubai.ae/apps-services/details/happiness-meter  
(дата обращения: 04.08.2025).
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средств. Например, в Нью-Йорке этот объем составил 39 млн долл., 
а участие в голосовании приняли 118 тыс. чел. В Калифорнии осу-
ществлен проект HappyOrNot по установке терминалов для сбора 
анонимной обратной связи от граждан. Однако партисипаторные 
практики в США пока не образуют целостной системы, что влияет 
и на оценку гражданами работы правительства: 78% ей не удов-
летворены [Wiseman, Choudhury, 2020].

Подводя итог этому обзору опыта внедрения инструментов, пред-
назначенных для приобщения граждан к созданию и обновлению 
государственных цифровых сервисов, подчеркнем, что данная 
задача не является тривиальной. Как показывает ряд исследова-
ний, в том числе проведенных в странах БРИКС [Ivanova, 2019; 
Kumar et al., 2023], несмотря на наличие соответствующего 
запроса у населения, реальное его вовлечение в процессы кокреа- 
ции требует соблюдения целого ряда условий, среди которых 
указываются работоспособность и эффективность уже имеющихся 
сервисов, наличие вспомогательной инфраструктуры, отсутствие 
коррупции и грамотно выстроенная система поддержки поль-
зователей. Вместе с тем последовательная работа в данном 
направлении позволяет сформировать принципиально новую 
институциональную модель взаимодействия государства и обще-
ства, ключевым элементом которой служит взаимное доверие.

ТРЕНД 3.  
ВНУТРИВЕДОМСТВЕННАЯ  
И МЕЖВЕДОМСТВЕННАЯ ИНТЕГРАЦИЯ 

В условиях нарастающей сложности социальных запросов и мно-
гокомпонентности жизненных ситуаций граждан ключевым 
направлением развития клиентоцентричности в государственном 
управлении по аналогии с коммерческим сектором становится 
обеспечение сквозной внутриведомственной и межведомственной 
интеграции [Dong et al., 2023]. Согласно данным ОЭСР, фрагмен-
тированность цифровых сервисов остается одной из главных при-
чин неудовлетворенности граждан, а низкий уровень координации 
между органами власти препятствует формированию сквозного 
клиентского пути [OECD, 2024]. 
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Для преодоления этих вызовов правительства внедряют инсти-
туциональные и технологические решения, направленные 
на синхронизацию данных, автоматизацию взаимодействия между 
ведомствами и формирование единой архитектуры цифровых 
платформ [Gascó et al., 2022]. К числу наиболее распространен-
ных на сегодняшний день инструментов такого рода относятся 
продукты на базе технологии распределенных реестров (блок-
чейн) [Geng et al., 2024], единые шлюзы межведомственного 
обмена, интеграционные платформы и кросс-функциональные 
команды, обеспечивающие горизонтальные связи и управление 
жизненными ситуациями в реальном времени.

Примером межведомственной интеграции в России может  
служить суперсервис «Поступление в ВУЗ онлайн», реализуемый 
Минобрнауки России совместно с Минцифры России с 2020 г.49 
Интерфейс на портале «Госуслуги» обеспечивает прохождение 
полного пути абитуриента от интеллектуального подбора вуза 
по интересам и результатам ЕГЭ до дистанционной сдачи  
экзаменов, получения списка на зачисление и подачи заявления 
на целевое финансирование. При этом задействуются базы дан-
ных и управленческие полномочия сразу нескольких ведомств, 
а интеграция осуществляется с помощью общероссийских  
государственных информационных систем: Системы межведом-
ственного электронного взаимодействия (СМЭВ) и Национальной  
системы управления данными (НСУД). В 2024 г. через сервис 
подано более 2 млн заявлений, а количество вузов и ссузов, 
доступных для подачи документов в электронном виде, в 2025 г. 
превысило 1,7 тыс.

В зарубежном опыте выделяются несколько направлений, 
представляющих интерес для анализа.

Во-первых, это использование в целях цифрового государствен-
ного управления распределенных реестров (блокчейна). В  Объ-  
 единенных Арабских Эмиратах  реализуется стратегия Emirates 
Blockchain, благодаря которой 50% всех государственных тран-
закций были переведены на блокчейн-платформу, что позволило 

49	 Минцифры России (2025) Поступление в вуз онлайн. https://digital.gov.ru/activity/gosuslugi/superservis-postuplenie-v-
vuz-onlajn (дата обращения: 05.08.2025).
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сократить время обработки документов на 70% и экономить 
на административных процедурах около 3 млрд долл. в год 
[Labadi, Khelil, 2022].  Швеция  внедрила цифровую систему 
на базе блокчейна для автоматизации земельного кадастра. 
Результатами стали сокращение времени регистрации недвижи-
мости в стране с нескольких месяцев до нескольких дней, а также 
создание неизменяемого реестра прав собственности, который 
позволил снизить число правовых споров в данной области 
на 56% [Umrao et al., 2022]. Распределенные реестры активно 
применяются и в  Эстонии . Система X-Road на основе технологии 
блокчейн обеспечивает безопасный обмен данными между раз-
личными информационными системами страны, формируя основу 
для более 3000 государственных сервисов [Ozols, Nielsen, 2018].

Во-вторых, решения по межведомственной интеграции выходят  
за рамки сугубо электронного взаимодействия. Примером может 
служить кейс США, где формируются кросс-агентские (межведом- 
ственные) команды для помощи населению в определенных жиз-
ненных ситуациях (например, при стихийных бедствиях). Такая 
организационная мера позволила сократить время обработки 
запросов на 30% [Whyte, 2025].

В-третьих, одним из важных направлений интеграции является 
взаимодействие с технологическими стартапами в целях опти-
мизации процессов государственного управления. Например, 
в Израиле внедрена модель государственно-частного партнерства 
GovTech Nation, основанная на сотрудничестве государства с тех-
нологическими стартапами и предусматривающая широкий спектр 
мер поддержки и смягченное регулирование50. Всего в стране 
действует 51 стартап в сфере государственных технологий51. 

Анализ институциональных и организационных барьеров на пути 
внедрения клиентоцентричных подходов в работу российских 
государственных органов показывает, что именно вопросы вну-
триведомственной и межведомственной интеграции оказываются 
наиболее проблемными [Вальдман и др., 2024]. К ним относятся:

50	 Israel Innovation Authority (2024) 2024 Innovation Report. The State of High-Tech. https://innovationisrael.org.il/ 
wp-content/uploads/2024/06/2024-Annual-Report-The-State-of-High-Tech.pdf (дата обращения: 05.08.2025).

51	 Tracxn (2025) GovTech Startups in Israel. https://tracxn.com/d/explore/govtech-startups-in-israel/__PxsR0d0rIOATB6XgWm
IKiUG73lfVa8q7_lP9QXfFKUI/companies (дата обращения: 05.08.2025).
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	� «терминологическое» и ценностное сопротивление на местах 
(отторжение понятия получателя госуслуг как клиента);

	� отсутствие координации между федеральными инициативами 
(дублирование направлений, высокий уровень бюрократической 
отчетности);

	� низкая институциональная зрелость на региональном уровне;

	� отсутствие или недостаток кадровых компетенций;

	� ограниченность ресурсов (кадровых, материальных и финасовых).

Отечественный и международный опыт показывает  
необходимость выстраивания инфраструктуры  
для внутреннего бесшовного взаимодействия, включая 
стратегическое планирование системной архитектуры, 
институциональную координацию и обеспечение  
правовой совместимости при управлении данными  
различных ведомств. Соответствующие меры 
предусмотрены федеральным проектом «Государство 
для людей», в рамках которого уже достигнуты 
определенные успехи в разработке нормативной 
базы, методологии и стандартов взаимодействия 
с внутренними и внешними клиентами в госструктурах.

ТРЕНД 4.  
ВНЕШНЯЯ КОНСОЛИДАЦИЯ ЦЕПОЧКИ  
ПРЕДОСТАВЛЕНИЯ ГОСУДАРСТВЕННЫХ УСЛУГ 

Достижение высокого уровня пользовательских характеристик, 
бесшовности и безопасности клиентского пути при реализации 
государственных сервисов сложно переоценить. Помимо зна-
чительного повышения эффективности, скорости и доступности 
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госуслуг, внешняя консолидация цепочки их предоставления 
способствует преодолению традиционного (бюрократического) 
взаимодействия, в том числе в части интеграции государственных  
и частных ресурсов в рамках целостного клиентского пути.  
В немалой степени этому способствует применение современных 
технологических решений, задействующих ИИ, открытые интер-
фейсы (API) и предиктивную аналитику52, что позволяет обеспечить 
персонализированный и бесшовный пользовательский опыт. 

Цифровой ассистент «Робот Макс», интегрированный в российский 
портал «Госуслуги» в 2021 г., не только предоставляет различные  
рекомендации по пользовательским запросам, но и способствует 
достижению такого уровня характеристик клиентского пути, 
на котором удовлетворение потребностей пользователей, связан- 
ных с получением тех или иных государственных сервисов, стано-
вится предельно простым и бесшовным. С 2021 по 2024 г. «Робот 
Макс» дал более 2 млрд консультаций, а его суточная аудито-
рия (DAU) достигла 2 млн человек. Внедрение большой языко-
вой модели генеративного ИИ позволило значительно улучшить 
предоставление рекомендаций и инструкций с учетом контекста 
и истории, снизив долю некорректных ответов «Робота Макса» 
с 22 до 10%53. 

За рубежом внешняя консолидация в области государственных 
услуг развивается в схожих направлениях.

Например, в  Австралии  реализована доработка национального 
портала и приложения госуслуг myGov, обеспечившая для пользо-
вателей защищенные ключи шифрования, радикально снижающие 
риск фишинга (мера, аналогичная введению обязательной двух-
факторной аутентификации на российском портале госуслуг)54.

 Индия  в рамках цифрового государственного управления разви-
вает систему DigiLocker – облачный сервис, позволяющий оциф-
ровать и хранить в электронном приложении документы граждан 

52	 McKinsey & Company (2023) Customer-Centric Transformation in Government. https://www.mckinsey.com/industries/
public-sector/our-insights/customer-centric-transformation-in-government (дата обращения: 05.08.2025).

53	 Минцифры России (2025) Цифровой ассистент Робот Макс. https://digital.gov.ru/activity/gosuslugi/robot-maks (дата 
обращения: 05.08.2025).

54	 Australian Government (2025) Major Digital Projects Report. https://www.digital.gov.au/sites/default/files/
documents/2025-03/2025%20Major%20Digital%20Projects%20Report.pdf (дата обращения: 06.08.2025).
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в защищенной от кибератак форме. С привязкой к ID граждан 
в системе размещены более 4,5 млрд документов, что экономит 
около 320 млн листов бумаги, а также снижает затраты населения 
и сокращает число случаев мошенничества55.

В  Китае  примером такого развития могут служить уже упомяну-
тые цифровые реформы в Чжэцзяне, где в 2014 г. на базе облач-
ной инфраструктуры Alibaba были впервые запущены цифровые 
государственные услуги. В 2017 г. для упрощения их получения 
был внедрен принцип одного посещения, а в 2021 г. – создана 
«Интегрированная интеллектуальная платформа публичных дан-
ных» для координации управления на всех уровнях [Yuan, Zhao, 
2025]. Другим примером служит проект City Brain в Ханчжоу – 
платформа умного города на базе ИИ для интегрированного 
управления городскими ресурсами, в том числе общественным 
транспортом, и поддержания безопасности. Проект также запущен 
совместно с Alibaba в 2016 г. Для обеспечения централизованного 
менеджмента данных в стране создано Управление ресурсами дан-
ных (DRMA), а к 2021 г. опыт Ханчжоу был масштабирован на 90% 
крупных китайских городских поселений [Yuan, Zhao, 2025].

В  Португалии  внедрена сквозная система цифровой идентифика-
ции Citizen Spots, включающая сеть физических центров госуслуг 
и систему цифрового доступа граждан к пяти ключевым докумен-
там (удостоверению личности, налоговой карте, карте социального 
страхования, медицинской карте и документам избирателя) в одном 
устройстве. Система, охватывающая уже 95% граждан, позволяет 
каждому из них сэкономить в среднем 12 часов в год, а государ-
ству – сократить соответствующие статьи госбюджета на 30%56.

В  Республике Корея  активно развивается цифровой ассистент 
AI Public Officer. На сегодняшний день обработка 82% запросов 
по более чем 5000 видов госуслуг осуществляется без участия 

55	 Government of India (2025) DigiLocker: An Initiative Towards Paperless Governance.  
https://www.digilocker.gov.in (дата обращения: 06.08.2025).

56	 OECD STIP Compass (2023) Portugal Digital (Action Plan for Portugal’s Digital Transition).  
https://stip.oecd.org/stip/interactive-dashboards/policy-initiatives/2023%2Fdata%2FpolicyInitiatives%2F99992467 (дата 
обращения: 06.08.2025).

57	 National Information Society Agency (Republic of Korea) (2025) Innovations Unleashed: NIA Global Best Practices 
in Digitalization, The Second Half of 2024. https://eng.nia.or.kr/common/board/Download.do?bcIdx=27681&cbIdx=31975
&fileNo=1 (дата обращения: 22.07.2025).
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человека, благодаря чему сотрудники имеют больше времени 
для работы с более сложными кейсами57.

 Сингапур  в ходе реализации концепции Smart Nation открыл 
для бизнеса доступ к более чем 200 государственных API.  
Это позволило создать на базе соответствующих потоков данных  
более 3500 приложений. В результате 65% государственных 
приложений и сервисов реализуются в партнерстве с частным 
сектором [Sipahi, Saayi, 2024].

Виртуальный ассистент Bürokratt в  Эстонии  предоставляет 
единый голосовой и текстовый интерфейс для получения более 
3000 государственных услуг. Консолидация клиентского пути 
позволила сократить среднее время обработки типичных запросов 
граждан с 30 до 5 минут58.

Таким образом, в рамках внешней консолидации цепочки предо-
ставления государственных услуг государство выступает не только 
как поставщик, но и как координатор экосистемы разнообразных 
сервисов. Как показывает международный опыт, такая экосистема 
зачастую реализуется в той или иной форме государственно-част-
ного партнерства, что представляется наиболее простым способом 
повысить пользовательские характеристики цифровых продуктов 
и ускорить их ввод в эксплуатацию.

При этом консолидированный подход, преодолевающий  
институциональную фрагментацию отдельных ведомств, повышает  
адаптивность государства к комплексным пользовательским 
запросам, открывая перспективы дальнейшего построения 
еще более гибких, устойчивых и предвосхищающих потребности 
граждан цифровых экосистем.

58	 e-Estonia (2025) Digital Nation Launches AI-Based Fusion Intellect Tool. https://e-estonia.com/
digital-nation-launches-ai-based-fusion-intellect (дата обращения: 06.08.2025).



 Выводы второй главы  
Подготовлено GigaChat 

Вторая глава посвящена современным мегатрендам клиенто-
центричности, характеризующимся опережающей активацией 
цифровых технологий и изменением корпоративных практик. 
Выделяются четыре главные тенденции, влияющие на современ-
ные рынки и управленческие практики:

 1.  Проактивное взаимодействие с клиентом и персонализация. 
Компании переходят от пассивного реагирования на нужды кли-
ентов к активным действиям, основанным на глубоких знаниях 
об их потребностях и опыте взаимодействия. ИИ и анализ больших 
данных создают возможности для точной настройки продуктов 
и сервисов, повышая удовлетворенность и лояльность клиентов.

 2.  Совместное с клиентом создание стоимости.   
Организации все чаще привлекают клиентов к процессу разра-
ботки и усовершенствования продуктов, что повышает их качество 
и соответствие запросу рынка. Обратная связь и данные пользова-
телей помогают улучшить продукцию и поддерживать инновации.

 3.  Внутрикорпоративная интеграция.   
Формирование сплоченной корпоративной культуры и устране-
ние функциональных барьеров способствуют более быстрому 
достижению целей клиентоцентричности. Создание кросс-функ-
циональных команд и унификация рабочих процессов снижают 
внутренние конфликты и увеличивают производительность 
труда сотрудников.

 4.  Внешняя консолидация цепочки создания стоимости.   
Омниканальное взаимодействие помогает построить целостный 
клиентский опыт, интегрируя физические и цифровые каналы. 
При этом успех компании зависит не только от ее собственных 
усилий, но и от сотрудничества с партнерами и поставщиками. 
Управление цепочками поставок, интеграция данных и защита 
информации требуют инвестиций в продвинутые цифровые  
платформы и механизмы безопасности.
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Перечисленные тренды формируют новое видение клиентоцен-
тричности, делая ее ключевым элементом устойчивого роста ком-
паний в эпоху цифровой трансформации. Ее реализация требует 
серьезных усилий и вложений, но открывает перспективы для ста-
бильного развития и повышения конкурентоспособности бизнеса.

Процесс трансформации компании в клиентоцентричное 
предприятие наглядно иллюстрирует  кейс Cloud.ru , который 
включает следующие ключевые элементы:

 1.  Исследование клиентов.   
Компания уделяет значительное внимание изучению потребностей 
и восприятия клиентов, активно привлекая их к участию в иссле-
дованиях и сборе обратной связи. Это формирует прочную основу 
для разработки продуктов и сервисов, востребованных рынком.

 2.  Вовлечение клиентов в работу над продуктом.   
Кокреация позволяет компании развивать и совершенствовать 
свои продукты, учитывая пожелания и потребности клиентов.  
Механизм CFR (Customer Feature Request) способствует укрепле-
нию двустороннего взаимодействия и своевременному реагирова-
нию на запросы клиентов.

 3.  Трансформация корпоративной культуры.   
Внедрение клиентоцентричности требует существенного измене-
ния внутренней культуры компании, включая настройку кадровой 
политики и создание атмосферы, благоприятствующей нововве-
дениям и экспериментам. Ключевым элементом здесь является 
поддержание открытой коммуникации между руководством  
и сотрудниками.

 4.  Повышение удовлетворенности клиентов.   
Такие показатели удовлетворенности клиентов, как NPS и CSI,  
способны продемонстрировать положительное воздействие  
принятых мер. Рост объемов продаж и увеличение клиентской 
базы подтверждают, что клиентоцентричность – это эффективный 
подход к бизнесу, ведущий к долговременному успеху.

Отдельно в главе рассматривается  клиентоцентричность в госу-  
дарственном секторе , направленная на создание комфортного 
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и прозрачного взаимодействия граждан с государственными  
учреждениями. Здесь выделяются тренды, схожие 
с рассмотренными выше:

 1.  Проактивное взаимодействие государства с гражданами. 
Новые технологии, такие как ИИ-помощники и цифровые плат-
формы, позволяют гражданам своевременно и удобно получать 
государственные услуги. Граждане ожидают простых и инту-
итивных решений, что заставляет правительства переходить 
к проактивному обслуживанию, основанному на данных и пред-
восхищающему их потребности.

 2.  Кокреация в государственном управлении. 
Включенность граждан в проектирование и развитие государст-
венных сервисов создает чувство причастности и увеличивает 
доверие к государственным институтам. Партисипативный подход 
позволяет учесть мнения граждан и разработать более  
качественные и полезные сервисы.

 3.  Внутриведомственная и межведомственная интеграция.  
Необходимость устранять бюрократические преграды и обеспечи-
вать бесшовное взаимодействие между ведомствами и гражданами 
выдвигает на первый план проблему координации государствен- 
ных структур и обмена данными между ними. Ее решение  
с помощью современных технологий позволяет улучшить  
качество и доступность государственных услуг.

 4.  Внешняя консолидация цепочки  
 предоставления государственных услуг. 

Государственный сектор сталкивается с необходимостью инте-
грировать внешние ресурсы и привлекать частных партнеров 
для повышения эффективности предоставления услуг и удобства 
их получения. Координация между правительством и бизнесом 
создает синергию, способствующую развитию сферы  
обслуживания граждан.
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Введение. Динамический
клиентский путь: 
ИИ против линейной логики

В попытке заглянуть в будущее клиентоцентричности мы исхо-
дим из того, что стремительные технологические изменения, 
преобразующие все сферы жизни, продолжат сопровождать 
нашу эпоху. Драйверами развития экономики и социальной 
сферы станут ИИ, квантовые вычисления, нанотехнологии,  
разработки в областях биомедицины, нейроинтерфейсов и новых 
энергетических технологий. ИИ-решения, которые уже сегодня 
позволяют анализировать большие данные, автоматизировать 
рутинные процессы и создавать добавочную стоимость,  
в перспективе 10–15 лет станут неотъемлемой частью  
практически любого сервиса, частного или государственного. 
Такие разработки и внедрения существенно преобразуют  
и клиентское взаимодействие.

Привычная для маркетологов модель построения клиентских  
путей customer journey map (линейный клиентский путь), 
подразумевающая последовательное движение клиента 
от осознания потребности через поиск информации о продукте 
к интересу и, наконец, к принятию решения о покупке,  
в условиях современной цифровой среды становится  
недостаточной и не отвечающей всем требованиям, которые  
возникают у компаний [Sander, Peters, 2021; Rana et al., 2022]. 
Это можно объяснить описанными выше трендами: клиентский 
опыт становится многоканальным, фрагментированным  
и гиперперсонализированным, а точки касания –  
рассредоточенными нелинейно.
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	 Люди будут хотеть, чтобы компании предлагали 
более сложные сценарии. Не просто мне заказать 
такси, куда-то довезти, до магазина какого-то, 
а сделать сценарий, когда я приезжаю домой, 
и к этому моменту у меня уже есть доставленные 
продукты и распечатанный рецепт того,  
что я из них могу приготовить.	

 Директор по продажам  
 и маркетингу Cloud.ru 

 Динамическим клиентским путем  можно назвать нелинейную,  
адаптивную цепочку взаимодействия клиента с продуктом  
компании, формирующуюся в реальном времени под воздей-
ствием ИИ-систем [Hardcastle et al., 2025]. Динамический 
клиентский путь отличается от традиционного тем, что меняется 
не последовательно, а динамично и нелинейно – за счет реакции 
на каждое действие, контекст или сигнал, генерируемый ИИ.  
Примером может служить изменение покупательского поведения 
под влиянием рекомендательных систем. Сравнение традицион-
ного клиентского пути и динамического представлено в табл. 3.1.

Анализ показывает, что традиционный линейный клиент-
ский путь более прост, структурирован и интуитивно понятен, 
что облегчает выявление его узких мест и настройку согласован-
ной коммуникации между кросс-функциональными командами 
[Gabelaia et al., 2024]. Вместе с тем традиционный подход 
к построению клиентского пути имеет ряд слабых сторон.  
В частности, стоит отметить его чрезмерную упрощенность,  
которая не позволяет в полной мере отразить поведение  
клиентов, что может привести к стратегическим ошибкам  
в планировании и скорому устареванию его результатов, 
поскольку клиентские пути под влиянием цифровых каналов 
коммуникации и рекомендаций ИИ быстро меняются.
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Табл. 3.1. Сравнение моделей линейного и динамического 
клиентского пути

Критерий
Модель  
линейного  
клиентского пути

Модель  
динамического  
клиентского пути

Структура Линейная последовательность 
«осознание  интерес  
 решение  покупка»

Нелинейная сеть точек касания; 
пути могут менять свое 
направление

Гибкость Негибкая, заранее заданная 
жесткая структура

Адаптация в реальном времени 
под влиянием сигналов, 
контекста, ИИ 

Роль ИИ Незначительная,  
без учета контекста

ИИ прогнозирует ход  
реализации маркетинговой 
кампании, виртуальные агенты 
направляют путь клиента 

Интерактивность Маркетинговая кампания 
в формате коммуникационного 
потока

Клиент участвует  
в построении  
собственного пути, 
благодаря чему получает 
персонализированный опыт 

Источник: составлено авторами.

В динамической модели, напротив, появляется возможность 
строить гиперперсонализированные клиентские пути и управ-
лять ими в режиме реального времени на основе анализа 
паттернов поведения клиентов с использованием больших 
данных [Jadhav et al., 2025]. ИИ-алгоритмы, кроме того, спо-
собны автоматически измерять показатели, выявлять слабые 
места и давать рекомендации по их улучшению, что позволяет 
получать объективную аналитику. Однако, несмотря на оче-
видные сильные стороны, новый подход не лишен недостатков. 
Например, появляется высокий риск алгоритмической манипу- 
ляции и реконструкции несуществующего клиентского опыта 
[Rahaman, 2024]. 

Цифровая трансформация, развитие ИИ-алгоритмов и других 
технологий привели к перераспределению права на принятие  
решения [Somu, Inala, 2025]. В динамическом клиентском пути 
клиент перестает быть пассивным участником и переходит 
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к активному соавторству в построении взаимодействия с продук- 
том компании. В этом смысле ИИ становится и для компании, 
и для клиента «советником», который формирует их следующий  
шаг навстречу друг другу, уравновешивая персонализацию 
и свободу выбора. Помимо этого, использование динамических 
клиентских путей позволяет компаниям оптимизировать  
расходы на маркетинг, исключая лишние точки касания  
и снижая стоимость привлечения и удержания клиентов.

КЕЙС

Страховая компания Zurich Insurance внедрила CRM-систему, 

поддерживаемую ИИ и по своим принципам рекомендаций подобную 

музыкальным сервисам, таким как Spotify. В ней объединены 

разрозненные данные клиентов и их полисов. Система встроена 

в привычные для сотрудников и агентов компании программные 

продукты – Microsoft Outlook и Salesforce, что позволяет им работать 

без переключения: нужная информация доступна мгновенно по принципу 

трех кликов59. 

В качестве бизнес-результата компания получила повышение скорости 

реакции на запросы клиентов на 70%, а агентам стало легче формировать 

для них персонализированные пакетные страховые предложения.

Компании, использующие динамические клиентские пути,  
повышают качество опыта клиентов за счет персонализации 
в реальном времени, что значительно влияет на их вовлеченность 
и удовлетворенность [Casaca, Miguel, 2024], позволяет оптимизи-
ровать внутренние процессы и налаживать гибкое взаимодействие 
с клиентами [Barbosa et al., 2024], наращивать эффективность 
обслуживания и объем продаж. 

	59	 Business Insider (2025) Zurich Insurance’s new CRM is like Spotify for insurance agents – and it could improve customer 
service. https://www.businessinsider.com/zurich-insurance-ai-customer-relationship-management-crm-system-helps-
agents-2025-5 (дата обращения: 19.07.2025).
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КЕЙС

Яркий пример перехода к построению динамических клиентских 

путей в России – применение компанией «Яндекс» в 2023 г. 

двухтрубных трансформерных моделей60 для создания системы 

персонализированного ранжирования товаров в электронной торговле 

[Khrylchenko, Fritzler, 2023]. Данная система успешно обслуживает 

миллионы клиентов в день и способна адаптироваться к текущему 

поведению пользователей и сезонным трендам. Это позволило 

«Яндексу» улучшить качество рекомендаций и предлагать более 

релевантные товары в первых строках выдачи на главной странице, 

что, в свою очередь, привело к росту конверсии. Эффективность такого 

решения подтверждена A/B-тестами. 

Этот пример демонстрирует эволюцию подходов к работе с путем 

клиента – переход от рекомендации как набора предложений 

для клиентов к живому диалогу с пользователем.

В то же время отсутствие у компаний понимания и четких целей 
использования ИИ-инструментов в работе с клиентами,  
качественных регулярно собираемых данных, способности 
объединять разрозненные источники, а также нехватка 
высококвалифицированных сотрудников и низкая сплоченность 
команд ведут к массовым провалам проектов по внедрению 
ИИ. Такая ситуация характерна для всего мира: Harvard Business 
Review оценивает долю неуспешных ИИ-проектов в 80%61.

	60	 Двухтрубная трансформерная модель (two-tower transformer model) – это архитектура нейросе- 
ти, предназначенная для создания систем персонализированного поиска и рекомендательных 
систем, где данные о пользователе и об объекте (товаре, фильме, новости и т. д.) обрабатываются 
раздельно, а затем сопоставляются в общем эмбеддинговом пространстве.

61	  Harvard Business Review (2023) Keep Your AI Projects on Track. https://hbr.org/2023/11/keep-your-ai-
projects-on-track (дата обращения: 20.07.2025).
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КЕЙС

Компания McDonald’s долгое время предпринимала попытки  

построения динамического клиентского пути, которые, однако, 

не завершились успехом. В 2019 г. корпорация выкупила  

за 300 млн долл. стартап Dynamic Yield62 с целью использовать  

его ИИ-решения для персонализации предложений на экранах  

приема заказов. 

McDonald’s планировала, что ее клиенты будут получать рекомендации 

в зависимости от погоды, времени суток и истории покупок. Такой подход 

мог стать примером динамического клиентского пути, учитывающего 

контекст конкретного потребителя. Однако попытки обрабатывать 

заказы при помощи ИИ были признаны настолько неудачными, что 

компания в 2024 г. полностью закрыла проект63.

Невольно возникает вопрос: а стоит ли идти в это будущее кли- 
ентоцентричности, наполненное ИИ и требующее существенных  
инвестиций в развитие? Переход к использованию динамических 
клиентских путей представляется неизбежным для большинства 
B2C-компаний на конкурентных рынках в ближайшие пять лет. 
Например, по прогнозам профессионального сообщества,  
доля новых контакт-центров, использующих ИИ-агентов, голо- 
совые и чат-боты, к 2028 г. достигнет 75%64. Компания Gartner 
прогнозирует, что в перспективе до 2030 г. технологии генера-
тивного ИИ станут основным драйвером развития динамического 
клиентского пути и найдут применение в самых разных направ-
лениях – от генерации персонализированного контента 

	62	 McDonald’s (2019) McDonalds’ to Acquire Dynamic Yield, Will Use Decision Technology to Increase Personalization 
and Improve Customer Experience. https://corporate.mcdonalds.com/corpmcd/our-stories/article/dynamic_yield_ 
1164112100.html (дата обращения: 19.07.2025).

	63	 CMS Wire (2025) AI Fails Lessons Learned from the Front Lines of Tech Retraction. https://www.cmswire.com/ai-
technology/ai-fails-lessons-learned-from-the-front-lines-of-tech-retraction (дата обращения: 19.07.2025).

	64	 The Wall Street Journal (2025) AI Voice Agents Are Ready to Take Your Call. https://www.wsj.com/articles/ 
ai-voice-agents-are-ready-to-take-your-call-a62cf03b (дата обращения: 20.07.2025).
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до динамического подбора рекомендаций в режиме реального 
времени65. Исследователи Gartner говорят о стратегической  
важности перехода от традиционных, реактивных моделей 
управления клиентским опытом к проактивному динамическому 
клиентскому пути через построение контекстно осведомленного 
API-ориентированного взаимодействия с клиентом во всех  
цифровых каналах. 

Наступает период переосмысления организациями 
своих подходов к управлению клиентским  
опытом. Чтобы компания была готова к внедрению 
решений для динамических клиентских путей,  
ей необходимо работать над четырьмя 
направлениями: технологической готовностью, 
квалификацией персонала и наличием у него 
необходимых компетенций, преобразованием 
внутренних процессов, а также над управленческой 
и культурной трансформацией.

В совокупности эти направления ведут к формированию нового,  
 «ИИ+клиентоцентричного» мышления . Оно предполагает 
не предсказуемую последовательность шагов взаимодействия 
компании с клиентом, но динамическую экосистему, в которой 
ИИ-алгоритмы способны формировать гиперперсонализирован-
ные предложения, адаптироваться к меняющимся паттернам 
поведения клиентов и внешнему контексту. Вместо линейного 
клиентского пути возникает сеть траекторий, где каждая новая 
точка касания клиента с продуктом может переопределить 
дальнейшее взаимодействие. В этой трансформации особую 
роль будут играть цифровые двойники, автономные цифровые 

	65	 Gartner (2025) Top 10 Strategic Technology Trends 2025. https://www.gartner.com/en/articles/top-technology-
trends-2025 (дата обращения: 20.07.2025).
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агенты и предиктивные модели, способные не только  
предлагать персонализированные рекомендации, но и активно 
участвовать в выборе клиента, выступая его когнитивными  
партнерами.

	 В будущем потребитель станет более рациональным. 
Не потому, что будет рациональнее мыслить 
или планировать расходы, а потому, что получит 
доступ к другим инструментам для управления 
своей рациональностью.	

 Руководитель корпоративного   
 университета технологической   
 компании 



Цифровые двойники: революция
клиентоцентричности в эпоху  
гиперперсонализированного  
клиентского опыта

МЕСТО ЦИФРОВЫХ ДВОЙНИКОВ КЛИЕНТА  
В СТРУКТУРЕ СОВРЕМЕННЫХ  
ТЕХНОЛОГИЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 

Сегодня одним из ключевых драйверов развития маркетин-
говых возможностей компаний и их подходов к построению 
клиентского опыта становятся цифровые двойники. Они пред-
ставляют собой виртуальные реплики физических объектов 
(человека, продукта, процесса, системы), которые моделируют 
их поведение или работу в режиме реального времени за счет 
информации с датчиков и систем [Attaran, Celik, 2023]. Концеп-
ция цифровых двойников впервые была представлена в 2002 г. 
американским профессором М. Гривзом в рамках курса управ-
ления жизненным циклом продукта [Grieves, 2005]. Изначально 
цифровой двойник назывался также «цифровым зеркалом» 
(digital mirror) или «цифровым отображением» (digital mapping).

Исследователи предполагают, что на международном уровне 
цифровые двойники станут основным драйвером построения 
бизнес-стратегий компаний в 2027–2030 гг. В 2024 г. миро-
вой рынок данных продуктов оценивался в 24,97 млрд долл., 
в 2025 г. его объем достиг 35,82 млрд долл., а прогнозируемый 
среднегодовой темп роста до 2030 г. составляет около 30%66. 
McKinsey оценивает среднее положительное влияние исполь-
зования цифровых двойников на доходы компании в размере 

	66	 Grand View Research (2024) Digital Twin Market Size And Share: Industry Report, 2030.  
https://www.grandviewresearch.com/industry-analysis/digital-twin-market  
(дата обращения: 26.06.2025).
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10% – за счет более точного предсказания поведения  
клиентов, роста скорости оценки их предпочтений  
и улучшения клиентского опыта67.

Цифровой двойник клиента – это значительно 
больше, чем концепция, знакомая маркетологам 
как «модель персоны» [Cooper, 1999]. Он не просто 
собирает данные, но обеспечивает понимание 
контекста и предсказание будущего поведения. 
Цифровой двойник использует для анализа данные 
как онлайн-, так и офлайн-взаимодействия 
с клиентом, он динамичен, постоянно обновляется 
и допускает, что один человек может иметь 
несколько личностей, меняющихся со временем 
[Duerst et al., 2022].

Основной технологией, которая соединяет физический мир 
с цифровыми двойниками, позволяет накапливать и анализиро-
вать информацию, является Интернет вещей. Генеративный ИИ 
анализирует данные, предсказывает поведение пользователя 
и разрабатывает рекомендации на основе моделей поведения 
цифрового двойника. Облачные технологии обеспечивают безо-
пасное хранение необходимых данных, а технологии виртуальной 
и дополненной реальности (VR/AR) делают возможным создание 
визуальных симуляций. Благодаря современным технологиям  
анализа данных цифровые двойники получают способность  
выявлять, помимо прочего, скрытую информацию о клиентах 
и мотивы их действий [Guo et al., 2019]. 

Можно выделить три уровня интеграции, которые могут быть 
достигнуты между физическим продуктом или человеком 
и его виртуальным двойником [Kritzinger et al., 2018]:  цифровая  
 модель, цифровая тень и цифровой двойник  (рис. 3.1).

	67	 McKinsey & Company (2024) What is Digital-Twin Technology? https://www.mckinsey.com/featured-insights/mckinsey-
explainers/what-is-digital-twin-technology (дата обращения: 26.06.2025).



154

Рис. 3.1. Уровни интеграции виртуальной репрезентации 
с физическим объектом

ЦИФРОВАЯ МОДЕЛЬ
Цифровое представление физической сущности (модель)

ЦИФРОВАЯ ТЕНЬ
От физического к виртуальному — цифровое

представление с однонаправленным потоком данных 

ЦИФРОВОЙ ДВОЙНИК
От виртуального к физическому — цифровое

представление с двунаправленным потоком данных 

Источник: [Attaran, Celik, 2023].

 Цифровая модель  представляет собой абстрактную математи- 
ческую репрезентацию физического объекта, построенную 
на основе определенного набора параметров и используемую 
для проектирования, тестирования или симуляции в заданных 
условиях. Она не требует обновления данных в режиме реального 
времени и не способна cформировать для физического объекта  
новые паттерны поведения/функционирования. Цифровые 
модели применяются в строительстве, промышленности и других 
отраслях, например при разработке и тестировании двигателей, 
анализе износа строительных конструкций.

 Цифровая тень  характеризуется постоянным сбором данных 
о состоянии и поведении физического объекта, но при этом 
она не вмешивается в его деятельность и не способна разраба-
тывать для него новые паттерны поведения/функционирования. 
Чаще всего цифровые тени используются для мониторинга  
состояния сетей, оборудования и т. п.
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 Цифровой двойник , в отличие от цифровой модели и цифровой  
тени, способен анализировать и предсказывать поведение 
физического объекта и предлагать решения, влияя на его состоя-
ние или поведение с помощью автоматизированных действий 
или рекомендаций (табл. 3.2).

Табл. 3.2. Сравнение уровней интеграции  
виртуальной репрезентации и физического объекта

Характеристика
Цифровая  
модель

Цифровая  
тень

Цифровой  
двойник

Сущность Математическая 
или абстрактная 
модель

Пассивное 
отслеживание данных

Активная обработка 
и генерация данных

Работа  
с данными

Нет постоянного 
обновления

Постоянное  
обновление 
в реальном времени

Постоянное  
обновление 
в реальном времени

Цель Проектирование 
и тестирование

Мониторинг  
и анализ состояния

Прогнозирование, 
оптимизация 
и управление

Взаимодействие 
с реальным объектом

Нет Нет вмешательства, 
только наблюдение

Активное управление 
и оптимизация

Области  
применения

Проектирование, 
симуляция

Мониторинг  
объектов в реальном 
времени

Управление  
процессами, умные 
города, автоматизация

Источник: составлено авторами.

В свою очередь, цифровые двойники могут быть разделены 
на цифровых двойников продуктов и цифровых двойников кли-
ентов [Duerst et al., 2022]. Первые используются уже достаточно 
широко по всему миру в различных отраслях: аэрокосмической 
промышленности, атомной отрасли, строительстве, здравоохра-
нении, автомобильной промышленности, сельском хозяйстве, 
образовании и др. Однако в области работы с клиентами цифро-
вые двойники только начинают свое развитие. Это связано с более 
широким спектром технологических решений, ограничениями 
их применимости при создании продуктов, а также с необходимо-
стью весьма существенных инвестиций в разработку.

В табл. 3.3 приводится сопоставление ключевых характеристик 
цифровых двойников продуктов и клиентов.
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Табл. 3.3. Сравнение цифровых двойников  
продуктов и клиентов

Характеристика
Цифровой  
двойник продукта

Цифровой  
двойник клиента

Источник  
данных

ПО для проектирования, 
операционные данные, 
полученные с помощью  
устройств Интернета  
вещей

Собирательный профиль 
покупателя, описывающий  
сегмент целевой аудитории 
на основе маркетинговых 
исследований (маркетинговая 
концепция «Персона»)

Связь  
с источниками  
данных

	� Сбор данных об условиях 
использования (частоте, 
местоположении и т. д.)

	� Интеграция в другие 
управленческие  
системы

	� Через Интернет вещей  
на основе определения 
местоположения  
или с помощью умных камер

	� Дополнительные источники 
данных: исследования,  
«голос клиента», опросы, 
социальная аналитика

Ценность  
использования

	� Профилактическое 
обслуживание / планово-
предупредительный ремонт

	� Прогнозирование поведения 
физического объекта

	� Создание новых эффективных 
бизнес-моделей

	� Улучшение продуктов/услуг, 
опыта работы с клиентами 
и показателей их удержания

	� Прогнозирование  
поведения клиентов

	� Внедрение новых моделей 
монетизации

Источник: составлено авторами на основе [Duerst et al., 2022]. 

ВЛИЯНИЕ ЦИФРОВЫХ ДВОЙНИКОВ  
НА ПОКУПАТЕЛЬСКОЕ ПОВЕДЕНИЕ 

Как уже было отмечено, появляющиеся в настоящее время циф- 
ровые двойники клиента – это не просто «персоны», к которым 
привыкли в маркетинге, а динамичные модели, которые обнов-
ляют информацию о клиенте в режиме реального времени, 
анализируя его физическое и онлайн-поведение. На основе этих 
данных цифровые двойники способны не только достаточно точно 
прогнозировать будущие действия клиента, но и предлагать ему 
новые паттерны поведения, что влечет за собой как улучшение 
существующих моделей взаимодействия с клиентом,  
так и создание новых. 
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	 В формате цифрового двойника, в зависимости 
от многогранности самого человека и его  
жизненных ролей, мы можем предлагать ему абсолютно  
разные форматы, разные услуги, в разное время  
и с учетом разных его ценностей.	

 Генеральный директор  
 консалтинговой компании 

Исследователи предполагают, что цифровые двойники смогут 
в значительной степени повлиять на потребительские привычки 
за счет все более точного моделирования индивида, предсказания 
его действий и создания рекомендаций по адаптации поведе-
ния [Muschkiet et al. 2022]. Это может происходить, например, 
в результате развития виртуальной идентичности пользователя 
и возникновения так называемого эффекта Протея [Liu, 2023], 
когда индивид меняет паттерны поведения в реальной жизни, 
исходя из особенностей своего цифрового аватара или двойника. 
Например, если аватар является более мужественным и выбирает 
соответствующий стиль в одежде в виртуальном пространстве, 
то и в реальной жизни человек постепенно станет придерживаться 
подобного выбора.

К настоящему времени компании достигли 
точки, когда традиционных методов аналитики 
для описания клиентского опыта уже недостаточно. 
Появление цифровых двойников с их аналитическим 
потенциалом является ответом на это ограничение.

Неудивительно, что в рамках описанного выше тренда гиперпер-
сонализации клиентского опыта компании стремятся нарастить 
свои технологические компетенции для создания цифровых двой-
ников, способных не только моделировать поведение покупателя, 
но и выявлять его скрытые мотивы, анализируя поведение,  
реакции и эмоциональные отклики [Blackwell, 2024]. 
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Предлагая своевременные и релевантные предпочтениям кли-
ента рекомендации о покупке продукта или получении услуги, 
цифровые двойники способствуют появлению у клиента пси-
хологического ощущения, что его персональные ожидания 
и предпочтения учитываются в полной мере. Как следствие,  
повышается вовлеченность и лояльность потребителя к бренду 
[Cui, 2025], улучшаются финансовые результаты компании.

Безусловно, влияние цифровых двойников на покупательское 
поведение нуждается в дальнейшем внимательном и детальном  
изучении. Однако уже сегодня можно констатировать суще-
ственное воздействие этой технологии на принятие решений 
о покупке, эмоциональное восприятие, формирование  
удовлетворенности, лояльности и привязанности к брендам 
[Староверова, 2023]. 

ТРАНСФОРМАЦИЯ КЛИЕНТОЦЕНТРИЧНОСТИ  
ПОД ВЛИЯНИЕМ ЦИФРОВЫХ ДВОЙНИКОВ 

Цифровые двойники клиентов выступают не только катализатором 
изменения покупательского поведения, но и драйвером клиенто-
центричности компаний – за счет возрастающей глубины анализа 
клиентского опыта, а также более точного и адресного предсказа-
ния потребностей.

Переход к использованию цифровых двойников повлечет за собой  
 необходимость пересмотра клиентских путей . Действия клиента 
могут быть зафиксированы с помощью нескольких систем и мето-
дов, что позволяет конструировать клиентские пути, сочетающие 
в себе онлайн- и физический опыт клиента, его ожидания  
и историю взаимодействия с компанией [Kumar et al., 2022]. Таким 
образом, создается основа для углубленной персонализации  
клиентского опыта и построения индивидуального клиентского 
пути. Например, цифровой двойник способен отслеживать 
и фиксировать неудовлетворенность клиента или его вовлечение 
в процесс покупки и сразу же предлагать набор рекомендаций, 
которые позволят либо улучшить клиентский опыт в режиме 
реального времени, либо нивелировать раздражители.
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Вместе с тем цифровые двойники требуют от компаний способ-
ности управлять гибридным (совокупным) опытом, включающим 
[Duerst et al., 2022]:

	� желания, потребности, ожидания, прошлый опыт (customer 
experience, CX);

	� опыт взаимодействия в процессе обслуживания, удовлетворен-
ность и впечатления клиента (employee experience, EX);

	� пользовательский опыт взаимодействия с цифровыми  
продуктами компании (user experience, UX);

	� многопользовательский опыт взаимодействия по различным 
каналам (multi-experience, MX).

Такой подход на основе использования цифровых двойников,  
впервые предложенный компанией Gartner68, позволяет компа- 
ниям гармонизировать опыт клиентов и перейти к омниканаль-
ному взаимодействию через цикличное и непрерывное улучшение 
совокупного клиентского опыта, а также постоянный сбор  
обратной связи (рис. 3.2).

ИИ позволяет интегрировать эти уровни в единую архитектуру 
мониторинга, адаптации и обратной связи. Таким образом, модель 
гибридного опыта становится основной единицей управления 
маркетингом и продуктом.

Вторая важная составляющая трансформации для компаний –  
 пересмотр подходов к организации маркетинга . При этом 
важно повышение скорости принятия решений. Фактически 
речь идет об умении адаптировать маркетинг в режиме реаль-
ного времени. Реализация этой задачи, безусловно, требует 
высокого уровня цифровой зрелости бизнеса. Аналогичный 
уровень, впрочем, необходим и для внедрения самих цифровых 
двойников, поэтому можно утверждать, что технологическая 
готовность означает и готовность к организационным  
преобразованиям. 

	68	 Gartner (2022) A Digital Twin of a Customer Predicts the Best Consumer Experience. https://www.gartner.com/en/
insights/gartner-business-quarterly/q2-2022/digital-twin-of-a-customer (дата обращения: 26.06.2025).
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Адаптация маркетинговых стратегий в режиме реального времени 
влечет за собой и аналогичную корректировку  стратегий обслу-  
 живания клиентов , а также снижение их зависимости от чело-
веческого фактора, благодаря чему удается сделать сервисы 
компании более предсказуемыми [Rane et al., 2023]. 

Безусловно, переход к использованию цифровых двойников 
в целом предполагает положительное влияние на бизнес, однако 
важно в полной мере осознавать и риски, с которыми компания 
может столкнуться в процессе соответствующих трансформаций. 
В исследовании McKinsey (2024) выделено четыре основных фак-
тора, проработка которых важна для компании перед внедрением 
цифровых двойников в маркетинге: 1) целесообразность перехода; 
2) динамичная среда клиентского взаимодействия; 3) высоко-
качественные данные; 4) моделируемая итеративность среды69. 
Рассмотрим эти факторы подробнее.

Рис. 3.2. Схема подхода к управлению клиентским опытом  
на основе технологии цифровых двойников
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Источник: составлено авторами на основе [Duerst et al., 2022].

	69	 McKinsey & Company (2024) What is Digital-Twin Technology? https://www.mckinsey.com/featured-insights/mckinsey-
explainers/what-is-digital-twin-technology (дата обращения: 26.06.2025).
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 Целесообразность.  Создание цифровых двойников требует значи-
тельных инвестиций и высокого уровня технологической зрелости 
компании в целом, поэтому внедрение данной технологии целе-
сообразно при больших базах клиентов и на рынках с высокой 
конкуренцией, например в услугах мобильной связи.

КЕЙС

Российский облачный оператор МТС Web Services в 2025 г. 
реализовал проект создания системы цифровых двойников клиентов 
для персонализации услуг и прогнозирования поведенческих паттернов 
абонентов70. С этой целью проводится комплексный анализ больших 
данных, включая параметры сетевой активности пользователей, 
историю их покупок, обращения в службы поддержки и индивидуальные 
предпочтения. Построенная модель позволяет формировать детальный 
профиль клиента для оптимизации качества сервиса и предложения 
максимально релевантных услуг. Этим, в свою очередь, обеспечивается:

	� оперативный анализ действий и предпочтений абонентов в режиме 
реального времени;

	� генерация персонализированных рекомендаций по тарифам, 
дополнительным сервисам и продуктам;

	� прогнозирование вероятности оттока клиентов для своевременной 
подготовки удерживающих предложений;

	� применение A/B-тестирования для проверки гипотез и оптимизации 
стратегий коммуникации.

Проект позволил компании перейти от унифицированных продуктовых 
предложений к персонализированным. В результате выросло качество 
клиентского опыта, улучшились показатели удовлетворенности 
и лояльности клиентов, в частности сократился отток и повысился  
средний доход на абонента (ARPU). 

	70	 РИА «Новости» (2025) МТС запустила первый в России ИИ-агент. https://ria.ru/20250707/mts-2027568367.html (дата 
обращения: 08.07.2025).
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 Динамичная среда.  Адаптация к динамичной и комплексной 
среде, где изменение в одном звене может повлечь различные 
эффекты в других, причем установить исходную точку зачастую 
представляется затруднительным, требует от компании скоро-
сти и точности реакции. Цифровые двойники могут повысить 
оперативность реагирования компании на изменения во внеш-
ней среде за счет более быстрого сбора данных и выявления 
неявных закономерностей.

 Качество данных.  Ценность цифровых двойников напрямую 
зависит от наличия у компании высококачественных данных, 
достаточных для моделирования реального объекта и формиро- 
вания релевантных рекомендаций. Также требуются развитые  
практики управления данными, профильная экспертиза  
и специалисты соответствующей квалификации.

 Моделируемая итеративность среды.  Цифровые двойники 
основаны на применении нейросетей и ИИ; их работа и каче-
ство рекомендаций улучшаются за счет обучения на актуальных 
данных и многократного использования. Поэтому в выигрыше 
окажутся те компании, которым удастся первыми внедрить 
цифровых двойников. Следует учитывать, что переход с уже 
обученного цифрового двойника на нового нередко связан 
с высокими издержками.

Успешность подобных инициатив определяется наличием 
мощной инфраструктуры поддержки работы с данными, чет-
костью управления их качеством, внедрением ИИ на уровне 
продуктов и процессов. Важно обеспечить интеграцию цифро-
вых двойников с CRM-системами и всеми каналами клиентской 
коммуникации. Большое значение также имеют актуализация 
компетенций сотрудников и формирование в организации  
культуры работы с ИИ. Иными словами, компании, стремящиеся 
к внедрению цифровых двойников, должны в равной степени 
уделять внимание технологическим и организационным  
изменениям.
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КЕЙС

Один из крупнейших глобальных страховых холдингов Allianz 

объявил создание динамичных цифровых двойников клиентов своим 

приоритетом71. Цель – переход от стандартных страховых продуктов 

к адаптивным решениям, учитывающим поведение и предпочтения 

каждого клиента.

Стратегия реализуется главным образом при помощи корпоративной 

платформы Allianz Data Platform, обеспечивающей интеграцию, 

управление и стандартизацию данных для построения качественных 

цифровых двойников. Кроме того, внедряются Connected Platforms – 

экосистема сервисов, агрегирующих данные по различным направлениям 

клиентского взаимодействия (страхование жизни, медицинское 

страхование, автострахование и др.)72, а также аналитические 

фреймворки автоматизированной оценки предложений и алгоритмы, 

формирующие их на базе цифрового профиля клиента.

В построении цифрового двойника клиента Allianz помогают ИИ 

и высокие стандарты управления данными (качество, актуальность 

и интероперабельность). Кроме того, большое внимание уделяется 

работе с персоналом. Компания усилила программы развития кадров 

и реализовала ряд образовательных инициатив, включая курсы по ИИ 

и работе с данными для нескольких десятков тысяч сотрудников. 

В результате отмечен значительный рост вовлеченности клиентов 

и качества обслуживания страхователей за счет сокращения времени 

обработки запросов и повышения эффективности работы андеррайтеров. 

Собираемые данные успешно применяются для прогнозирования рисков 

и персонализации предложений, благодаря чему повышается точность 

страховых оценок и растут продажи дополнительных услуг. 

	71	 Allianz (2025) Scaling AI to Transform Insurance. https://www.allianz.com/en/mediacenter/news/interviews/250129-ai-at-
allianz-scaling-ai-to-transform-insurance.html (дата обращения: 08.07.2025).

	72	 Allianz (2025) Connected Platforms Will Make Insurance of the Future Ultra-Personalised. https://www.allianz.com/en/
mediacenter/news/articles/250122-connected-platforms-will-make-insurance-of-the-future-ultra-personalised.html 
(дата обращения: 08.07.2025).
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Массовое внедрение цифровых двойников 
в будущем не только изменит корпоративные 
практики клиентоцентричности, но и полностью 
трансформирует опыт взаимодействия с клиентом.

Ряд исследователей считают, что помимо инвестиций и техно-
логической зрелости организации значимым фактором успеха 
применения цифровых двойников в работе с клиентами явля-
ется способность компании обеспечить на должном уровне 
безопасность персональных данных, а также устойчивость 
к информационным угрозам [Duerst et al., 2022; Kumar et al., 
2022; Rane et al., 2023].

В дальнейшем мы сможем столкнуться с тем, что цифровые 
двойники клиентов будут взаимодействовать с автономными 
цифровыми агентами, например для бронирования гостиницы 
или получения других услуг [Muschkiet et al., 2022]. При этом 
открытыми остаются вопросы: как будут строиться клиентские 
пути в таком случае? сохранят ли актуальность теории ограничен-
ной рациональности [Simon, 1990] и другие постулаты поведен-
ческой экономики, когда реальный человек с его ментальными 
ограничениями и когнитивными искажениями будет заменен 
своим рациональным цифровым агентом? как будут выглядеть 
маркетинг в целом и клиентоцентричность в частности?



Клиентоцентричность в эпоху
автономных цифровых агентов

Нарастающие возможности ИИ, средств обработки больших 
данных и других технологий послужили в последние годы осно-
вой возникновения феномена автономного цифрового агента 
[Scheibenreif, Raskino, 2022]. Машины – от умных холодильни-
ков, автоматически заказывающих продукты, до беспилотного 
транспорта, который не только передвигается без участия 
водителя, но и обеспечивает собственное сервисное обслужи-
вание – становятся новой клиентской категорией [Brynjolfsson, 
McAfee, 2017]. Действия, совершаемые автономными цифровыми 
агентами в цифровой среде, уже имеют прямые последствия 
в физической реальности. Способные инициализировать запросы, 
проводить транзакции и даже принимать решения, автономные 
цифровые агенты уже сегодня начинают претендовать на роль 
полноценного участника рыночного взаимодействия, что ставит 
вопрос о возникновении у них субъектности в будущем. 

Вследствие развития алгоритмически управляемых интерфейсов 
(API-first-архитектур, голосовых помощников, машинных аген-
тов в умных системах и т. д. [Hettiarachchi, 2025]) происходит 
трансформация взаимодействия от формата «клиент – человек» 
к моделям  «бизнес – цифровой агент»  (business-to-agent, B2A)  
и  «цифровой агент – цифровой агент»  (agent-to-agent, A2A). Спе- 
цифика работы автономных цифровых агентов, функционирующих 
на базе технологий ИИ, алгоритмов машинного обучения и боль-
ших данных, заключается в том, что, действуя от имени человека, 
они способны выполнять рутинные задачи, связанные с поиском 
и приобретением товаров и услуг. Автономные цифровые агенты 
уже сейчас активно используются в бизнесе: голосовые ассистенты, 
такие как «Алиса» («Яндекс»), «Салют» («Сбер»), Siri (Apple) и др., 
могут заказывать товары73, а системы на базе ИИ управляют цепоч-
ками поставок, диагностикой и обслуживанием производственных 
линий [Scheibenreif, Raskino, 2023].

	73	 Коммерсант (2023) «Алису» отправят за молоком. «Яндекс» вернулся к идее голосового шопинга.  
https://www.kommersant.ru/doc/6239177 (дата обращения: 16.05.2025).
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По оценкам аналитиков Gartner, в ближайшее десятилетие общий 
объем транзакций, совершаемых автономными цифровыми аген-
тами, достигнет 30 трлн долл. [Scheibenreif, Raskino, 2023]. К 2030 г. 
на автономных цифровых агентов, представляющих физические 
лица, будет приходится 15–20% транзакций, а мировой рынок 
таких ИИ-агентов, согласно прогнозам, достигнет 47,1 млрд долл. 
[Zaman, 2025], что соответствует темпам роста почти 45% в год 
[Krause, 2025]. Столь динамичное масштабирование рынка, как 
предполагается, будет обусловлено активным внедрением ИИ-аген-
тов компаниями, в том числе для оптимизации рабочих процессов 
и повышения эффективности критически важных операций.

Возникновение феномена автономных цифровых 
агентов – покупателей ставит под вопрос 
традиционные модели клиентоцентричности. Когда 
вместо человека роль клиента начинает играть 
его цифровой представитель – набор данных 
и алгоритмов, – в переосмыслении нуждаются 
сами концептуальные основы клиентского 
сервиса. Традиционные принципы персонализации 
и пользовательского опыта в этих условиях 
уступают место алгоритмически управляемым 
протоколам взаимодействия.

Такие «цифровые клиенты» кардинально отличаются от людей- 
покупателей: они рациональны, не подвержены эмоциям  
и действуют по строго запрограммированным правилам  
(алгоритмам). Это значит, что они не совершают импульсивных 
покупок и не реагируют на рекламные акции. Их решения осно-
ваны на объективных показателях цены и качества [Smith, 2024]. 
Такая трансформация покупательского поведения вызывает 
необходимость учитывать не только явные и скрытые потребно-
сти физического лица, но и требования его ИИ-агента, который 
«фильтрует» и оптимизирует клиентский опыт. Таким образом, 
изменение клиентского запроса выдвигает новые требования 
к маркетингу, который должен адаптироваться к взаимодействию 
с клиентами-машинами [Lima, Gaspar, 2024].
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В наши дни делаются лишь первые попытки концептуального  
осмысления данного феномена. Однако уже сейчас мы можем 
с уверенностью утверждать, что в новой модели взаимодей-
ствия потребитель перестает быть единственным, а быть может, 
и главным объектом алгоритмического воздействия со стороны 
продавца, в то время как его цифровой агент с заданной логикой 
и параметрами становится полноправным субъектом рынка,  
самостоятельно анализирующим предложения, сравнивающим  
их условия и оптимизирующим сделки. Успех бизнеса в такой пара- 
дигме определяется способностью адаптации к алгоритмической 
логике, а также прозрачностью и безопасностью транзакций.

ФОРМАТЫ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ БИЗНЕСА  
И ЦИФРОВЫХ АГЕНТОВ (B2A, A2A) 

 B2A (business-to-agent)  – широко принятая на сегодняшний день 
аббревиатура, означающая формат, при котором с цифровым 
посредником, представляющим физическое лицо или организа-
цию, взаимодействует предприятие.

Базовыми условиями для использования компанией возмож-
ностей формата B2A выступают широкий спектр собираемых 
данных, связанных с продажами и клиентским обслуживанием, 
а также детальный мониторинг их потоков. При этом веб-интер-
фейсы и сайты, ранее создававшиеся в логике «человеческой» 
пользовательской привлекательности (UX/UI), дополняются 
и изменяются с целью улучшения их восприятия алгоритмами 
автономных цифровых агентов. Например, чтобы виртуальные 
ассистенты покупателя (шопинг-ассистенты) могли находить 
и считывать информацию о товарах и услугах компании (цены, 
описания или характеристики, наличие), она должна быть 
определенным образом структурирована и доступна через 
открытые программные интерфейсы (API) в машиночитаемых 
форматах [Pavic, 2025]. И напротив, использование нечитае-
мых для цифровых агентов форматов данных, вероятнее всего, 
сделает компанию невидимой для них, что в дальнейшем будет 
оказывать все более негативное влияние на ее коммерческую 
эффективность.
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Исходя из этого можно сделать вывод, что базовым элементом  
клиентоцентричной стратегии, учитывающей специфику автоном- 
ных цифровых агентов, является создание публичных машиночи-
таемых баз данных продукции и услуг. Они должны поддерживать 
семантическую разметку данных, включать динамические системы 
ценообразования, а также модули автоматического торга и ответов 
на запросы [Hettiarachchi, 2025]. В рамках В2А-модели взаимо- 
действия цифровой агент покупателя может запрашивать через 
API актуальные цены, сравнивать предложения и отзывы, делать 
выбор и совершать транзакции. Доступность информации о това-
рах и услугах для ИИ-агентов не только повышает вероятность 
их покупки, но и позволяет компаниям собирать данные  
о клиентских предпочтениях цифровых агентов.

 А2А (agent-to-agent)  – еще один новый формат рыночных 
транзакций, при котором взаимодействие происходит между 
автономными цифровыми агентами, представляющими обе сто-
роны: и продавца, и потребителя. Непосредственного участия 
человека в этом процессе не требуется. Эталонный алгоритм 
взаимодействия в данном формате выглядит так: автономный 
агент покупателя связывается с агентом продавца, затем согла-
совываются условия и заключается онлайн-сделка, после оплаты 
осуществляется поставка товара или оказание услуги. 

Взаимоотношения формата A2A в настоящее время апробируются  
некоторыми В2В-компаниями – там, где транзакции между продав- 
цом и покупателем являются длительными и юридически закреплен-
ными, а приобретение и поставка продукции происходят в рамках 
устоявшегося взаимодействия компаний. Однако в скором будущем 
ожидается внедрение А2А-транзакций и в сегменте В2С. Можно 
предположить, что проводниками такого формата станут известные 
электронные торговые площадки (маркетплейсы). При этом ИИ-сер-
вис платформы-маркетплейса сможет напрямую принимать запросы 
от голосового помощника клиента и исполнять их, минуя традици-
онные каналы связи, требующие участия человека.

Согласно исследованию LangChain (США), 51% опрошенных ком-
паний уже внедрили в том или ином формате ИИ-агентов в свои 
процессы, причем 45% из них указали клиентское взаимодействие 
как наиболее перспективную в этом отношении область. Основ-
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ным барьером при этом выступает недостаточное на сегодняшний 
день качество работы агентов, на которое ссылаются 41% респон-
дентов74. В связи с этим организации вынуждены в той или иной 
степени контролировать действия цифровых агентов вручную. 
Тем не менее можно предположить, что рост их автономности 
в будущем приведет не только к развитию рассмотренных выше 
принципиально новых моделей сервиса, но и к изменению роли 
сотрудников. Их функциональные обязанности будут дополнены 
надзорными и техническими функциями, в то время как цифро-
вые агенты возьмут на себя операционную составляющую многих 
бизнес-процессов.

В условиях алгоритмического взаимодействия расхождения между  
запросом клиента и предложением продавца становятся не исклю-
чением, а прогнозируемой точкой согласования интересов. 
Поскольку алгоритм клиента может предъявить требования, 
выходящие за рамки допустимых параметров продавца (например, 
по цене, срокам или условиям поставки), возникает необходимость 
в алгоритмизации переговоров и торга между автономными цифро-
выми агентами [Мелехин, Хачумов, 2020]. Такие переговоры могут  
осуществляться через формализованные протоколы: от классиче- 
ских схем «предложение – встречное предложение» до автомати-
ческого подбора взаимоприемлемых условий с учетом приоритетов 
каждой стороны. Цифровой агент клиента, например, может 
передать ранжированный список предпочтений (низкая цена, 
быстрая доставка, расширенная гарантия), а агент продавца – 
сгенерировать персонализированный ответ в допустимых рамках. 
Если согласование не достигнуто, сценарий взаимодействия 
предусматривает эскалацию к человеку – в этом случае пользо-
ватель получает уведомление о невозможности автоматического 
заключения сделки и должен принять решение самостоятельно. 
В перспективе возможно формирование института алгоритми-
ческого арбитража – нейтральных цифровых систем, способных 
сбалансировать интересы сторон в спорных ситуациях. Таким обра-
зом, эффективность B2A и A2A-коммуникации будет определяться 
не только технической совместимостью, но и степенью переговор-
ной гибкости, предусмотренной бизнес-логикой цифровых агентов.

	74	 LangChain (2024) LangChain State of AI Agents Report. https://www.langchain.com/stateofaiagents  
(дата обращения: 20.05.2025).
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КЛЮЧЕВЫЕ ТИПЫ АВТОНОМНЫХ  
ЦИФРОВЫХ АГЕНТОВ 

На сегодняшний день класс автономных цифровых агентов 
как представителей интересов клиента не столь разнообразен  
по типам и функциональным характеристикам. Это связано 
с уровнем развития не только технологий, но и институционально- 
нормативной базы. Ниже приведены имеющиеся решения,  
обладающие достаточным потенциалом, чтобы в будущем  
трансформироваться в полноценных автономных ИИ-агентов.

 1.  Персональные ассистенты на базе ИИ.  К данной категории 
относятся универсальные помощники, встроенные в смартфоны, 
умные колонки или компьютеры – голосовые и/или текстовые, 
такие как «Алиса», «Салют», Siri, Perplexity и др. Первона-
чально назначение подобных решений ограничивалось поиском 
информации и выполнением поручений пользователя, однако 
в настоящее время ассистенты способны по запросу найти 
и сравнить различные типы товаров, а также порекомендовать 
лучшее предложение [Pavic, 2025]. ИИ-помощники обучаются 
на основе прошлых запросов, геолокации, календаря, покупок 
и других данных пользователя, адаптируясь к его предпочте-
ниям и со временем предлагая все более релевантные товары 
и услуги.

 2.  Специализированные шопинг-боты.  В настоящее время 
к ботам, помогающим выбирать и приобретать товары и услуги, 
можно отнести чат-боты компаний и рекомендательные системы, 
предоставляющие персонализированные предложения, уведом-
ления о появлении товара в наличии или изменении его цены 
и другую релевантную информацию. Согласно исследованию 
отечественной ИТ-компании «Наумен» (2024), боты для комму-
никации с клиентами используют 42% российских ретейлеров75. 
Однако данные сервисы преимущественно функционируют 
как рекомендательные системы и основываются на истории 
запросов пользователя. Более половины таких технологических 

	75	 РБК (2024) В России сравнили чат-боты крупных компаний. Чьи лучше, а чьи отстают. https://pro.rbc.ru/
demo/66a33a8f9a79472b14060ab0 (дата обращения: 21.06.2025).



171Завтра: клиентоцентричность в мире будущего

решений не способны вести свободный диалог с пользователем, 
и требуется существенная их доработка для перехода  
к необходимой степени автономности.

 3.  Умные устройства с функцией автозаказа.  Представляют 
собой приборы Интернета вещей, оснащенные специализиро-
ванным ПО и способные самостоятельно заказывать товары 
в соответствии с заданным пользователем алгоритмом. С уче-
том весьма динамичного развития технологий Интернета вещей 
и умных устройств-агентов можно предположить, что в недале-
ком будущем автоматизация охватит значительно более широкий 
спектр транзакций – от закупки всех расходных материалов 
и сервисного обслуживания бытовой техники до оплаты зарядки 
электрических автомобилей.

Таким образом, цифровой автономный агент как субъект эконо- 
мических отношений находится в процессе становления, 
ключевым элементом которого выступает техническое совершен-
ствование. Для его полноценного функционирования требуются 
не только алгоритм и программная логика, но также полная 
интеграция клиентских бизнес-процессов компании в соответ-
ствующие экосистемы (мессенджеры, цифровые сервисы и др.), 
подразумевающая взаимодействие с устройствами Интернета 
вещей и применение таких технологий, как API, смарт-контракты, 
ERP- и CRM-системы и др.

Считается, что корпоративные системы на базе ИИ-агентов, спо-
собных самостоятельно перестраивать динамические клиентские 
пути и взаимодействовать с ИИ-агентами клиентов, получат наи-
большее распространение в розничной и премиальной торговле 
(индустрии люкса), а также в финансовой сфере76. К настоящему 
времени далеко не все потенциальные возможности автоном- 
ных цифровых агентов реализованы на практике. Отдельные  
их функции, такие как мониторинг остатков, динамическое  
ценообразование, прогнозирование спроса и др., выполняют  
современные решения в сфере корпоративных закупок и логи-
стики. Их внедрение стало первым этапом выстраивания 

	76	 Vogue Business (2025) What’s Agentic AI and what Should Brands Know About It? https://www.voguebusiness.com/story/
technology/whats-agentic-ai-and-what-should-brands-know-about-it (дата обращения: 20.07.2025).
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инфраструктуры автономного управления цепочками поста-
вок и заложило технологические и организационные основы 
для перехода к полноценным В2А- и А2А-моделям, позволяю-
щим комплексно управлять закупками и сервисами в режиме 
реального времени.

КЕЙС

К числу флагманов данного направления принадлежат китайские  
компании. 

Группа Alibaba внедрила систему Cainiao Smart Warehousing, 
интегрирующую ИИ-агентов, роботов, системы машинного зрения 
и Интернет вещей для создания полностью автоматизированных 
складов, оснащенных системами предсказания объема заказов, 
анализа спроса, распределения товаров на складе, сортировки 
и транспортировки грузов. Результатом стал кратный рост скорости 
обработки заказов (на 300%); почти вдвое выросла и точность 
управления запасами77. 

Китайская JD Logistics представила формат «темного склада», 
обрабатывающего до 200 тыс. заказов в день, не требующего персонала 
и потому не нуждающегося в освещении78.

Аналогичные решения для автоматического управления товар-
ными запасами с элементами функциональности ИИ-агентов 
применяют крупнейшие компании-ретейлеры, например Walmart 
(США)79 и Ocado (Великобритания)80. 

	77	 Alibaba Cloud (2025) Cainao and Alibaba Cloud are Also Researching Various Scenarios Where Edge Computing Can 
be Employed to Increase Efficiency all Along the Supply Chain. https://www.alibabacloud.com/en/customers/cainiao-
logistics (дата обращения: 08.07.2025).

	78	 SupplyChain Digital (2020) Is This the Future? JD.com Launches Unmanned Sorting Centre and Develops Drone Delivery 
Programme. https://supplychaindigital.com/technology/future-jdcom-launches-unmanned-sorting-centre-and-develops-
drone-delivery-programme (дата обращения: 08.07.2025).

	79	 Walmart (2023) Decking the Aisles with Data: How Walmart’s AI-Powered Inventory System Brightens the Holidays. 
https://tech.walmart.com/content/walmart-global-tech/en_us/blog/post/walmarts-ai-powered-inventory-system-
brightens-the-holidays.html (дата обращения: 02.07.2025).

	80	 Tech Informed (2023) Ocado: Scaling Grocery Fulfilment from the Cloud. https://techinformed.com/ocado-scaling-
grocery-fulfilment-from-the-cloud (дата обращения: 02.07.2025).
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КЕЙС

Для бытового и корпоративного использования компания Amazon 
(США) разработала  «умную полку» с функцией Dash Replenishment, 
реализованную на базе голосового помощника Alexa81. С ее помощью 
можно в автоматическом режиме заказать новый картридж для принтера, 
очистку кофейной или стиральной машины. Сервис основан на алгоритме, 
отслеживающем с помощью датчиков Интернета вещей число стирок, 
уровень тонера и другие показатели. Такое сочетание технологий 
формирует технологическую базу и стандарты для зарождающейся модели 
В2А, в рамках которой ИИ-агенты выступают субъектами транзакционных 
операций, а интерфейсы цифровых решений адаптируются 
под «алгоритмического клиента».

Объединить автономных цифровых агентов с голосовым помощ-
ником планирует и российский «Яндекс»82: функциональность 
«Алисы» позволит, например, забронировать столик в ресторане 
или записаться в парикмахерскую.

АВТОНОМНЫЕ ЦИФРОВЫЕ АГЕНТЫ  
В РОССИИ: ОПЫТ «СБЕРА» 

«Сбер», в настоящее время уже переросший банковский  
рынок и ставший технологической компанией-лидером в России, 
активно инвестирует в развитие ИИ как будущего ядра своей 
бизнес-модели.

В конце 2023 г. «Сбер» представил «Стратегию 2026»83, в которой 
заявлены рекордные инвестиции в развитие ИТ-инфраструктуры  

	81	 Amazon (2025) About Dash Replenishment. https://developer.amazon.com/en-US/docs/alexa/smarthome/dash-
replenishment.html (дата обращения: 21.06.2025).

	82	 Forbes (2025) «Яндекс» анонсировал внедрение в «Алису» навыков ИИ-агента. https://www.forbes.ru/
tekhnologii/538647-andeks-anonsiroval-vnedrenie-v-alisu-navykov-ii-agenta (дата обращения: 08.07.2025).

	83	 Сбер (2023) День инвестора 2023. Презентация «Стратегии 2026». https://investorday.sber.ru/assets/presentation-ru.
cdae762a.pdf (дата обращения: 08.07.2025).
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и генеративных моделей, а ИИ играет ключевую роль в процессе 
создания  «человекоцентричной компании» . По оценкам «Сбера», 
финансовый эффект от внедрения ИИ в 2025 г. должен был соста-
вить около 450 млрд руб.84

	 Внедрение AI‑агентов – фундаментальный 
сдвиг в клиентском сервисе. Мы видим, 
как международные «бигтехи» переходят 
к агентизации, и у банковского сектора огромный 
потенциал в этой области. Прямо сейчас «Сбер» 
создает 17 сервисных AI‑агентов по самым 
востребованным у предпринимателей продуктам. 
До конца 2025 г. мы нацелены охватить AI‑агентами 
обслуживание по всем ключевым направлениям. 
Наша задача – создать полноценную мультиагентную 
систему для быстрого и эффективного решения 
типовых вопросов85.	

 АЛЕКСАНДР ВЕДЯХИН 

 Первый заместитель  
 председателя правления   
 ПАО «Сбербанк» 

Запланирована интеграция автономных цифровых агентов на всех 
уровнях компании – от делопроизводства до бэкенда. При этом 
особое внимание уделяется переходу к архитектуре мультиагент-
ных систем, которые в дальнейшем смогут обеспечить автономное 
выполнение операций без участия человека.

Параллельно «Сбер» делится своими наработками, публикуя 
практические руководства и открывая доступ к технологиям, 

	84	 Интерфакс (2025) Сбер сохраняет план заработать благодаря технологиям ИИ 450 млрд руб. в 2025 году. 
https://www.interfax.ru/business/1029284 (дата обращения: 08.07.2025).

	85	 ТАСС (2025) Сбер создаст систему ИИ-агентов для обслуживания бизнеса. https://tass.ru/ekonomika/24277313 
(дата обращения: 08.07.2025).



175Завтра: клиентоцентричность в мире будущего

что способствует стандартизации и ускоряет развитие российского 
рынка ИИ. В июне 2025 г. в рамках форума «Цифровая индустрия 
промышленной России» (ЦИПР) компания представила практи-
ческое руководство по созданию ИИ-агентов86, в котором при 
помощи большой языковой модели GigaChat впервые система-
тизирован опыт проектирования мультиагентных архитектур В2А 
и А2А как для корпоративного сектора, так и для государственных 
сервисов с повышенными требованиями к безопасности.

	 Генеративный ИИ открывает путь к совершенно 
новому уровню автоматизации компаний, 
где внедрение ИИ-агентов становится реальным 
средством быстрой и эффективной трансформации 
бизнес-процессов и существенным фактором 
в конкурентной борьбе87.	

 АНДРЕЙ БЕЛЕВЦЕВ 

 Старший вице-президент,  
 руководитель блока  
 «Технологическое развитие»  
 ПАО «Сбербанк» 

Руководство может служить фундаментом для формирования  
не только российских, но и международных стандартов 
в области мультиагентной архитектуры и организации работы 
автономных цифровых агентов, способствуя переходу от экспе-
риментальных проектов к широкому внедрению моделей В2А 
и А2А. Приведем несколько примеров прообразов подобных 
моделей в самом «Сбере». 

	� Голосовой ассистент «Салют», развиваемый «Сбером», в 2023 г. 
интегрирован с большой языковой моделью GigaChat, что позво-

	86	 Сбер (2025) Разработка и применение мультиагентных систем в корпоративной среде. https://sberlabs.com/
publications?publication=4605 (дата обращения: 02.07.2025).

	87	 Lenta.ru (2025) Сбер представил гайд по созданию AI-агентов для бизнеса. https://lenta.ru/news/2025/06/02/sber-
predstavil-gayd-po-sozdaniyu-ai-agentov-dlya-biznesa (дата обращения: 08.07.2025).
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ляет ему обрабатывать запросы пользователей в режиме живого  
диалога с учетом контекста, не получая формализованных  
инструкций88;

	� ИИ-помощники внедряются компанией для поддержки деятель- 
ности и повышения эффективности целого ряда внутренних 
подразделений, включая контакт-центры, отделы по работе 
с ключевыми клиентами89, ИТ-подразделения, а также центр 
кибербезопасности (для анализа угроз)90;

	� GigaChat интегрирован в дочерний сервис «Сбера» «Домклик» 
для поиска недвижимости по запросам в свободной форме91; 

	� В сотрудничестве с Минфином России «Сбер» внедряет мульти- 
агентную систему для оптимизации бюджетного процесса,  
которая, как ожидается, сократит нагрузку на сотрудников,  
занимающихся анализом бюджетных заявок, до 70%92.

Опыт «Сбера» в разработке и внедрении 
автономных цифровых агентов служит примером 
эффективного трансфера научных достижений 
в реальные прикладные решения, меняющие жизнь 
как самой компании, так и десятков миллионов 
пользователей ее сервисов. Наработки «Сбера» 
по направлению ИИ-агентов выступают ориентиром 
для отечественной ИТ-индустрии в целом.

	88	 Sber Devices (2023) Пользователям теперь доступен виртуальный ассистент Салют нового поколения.  
https://sberdevices.ru/press/detail/polzovatelyam-teper-dostupen-virtualnyj-assistent-salyut-novogo-pokoleniya 
(дата обращения: 08.07.2025).

	89	 CNews (2024) «Сбер» запустил «AI-помощника банкира». https://www.cnews.ru/news/line/2024-10-18_sber_zapustil_ai-
pomoshchnika (дата обращения: 08.07.2025).

	90	 CNews (2025) Сбербанк разработал ИИ-помощника по кибербезопасности для бизнеса и граждан.  
https://www.cnews.ru/news/line/2025-06-23_sberbank_razrabotal_ii-pomoshchnika (дата обращения: 08.07.2025).

	91	 CNews (2024) «Домклик» запустил подбор недвижимости с искусственным интеллектом GigaChat.  
https://www.cnews.ru/news/line/2024-10-18_domklik_zapustil_podbor (дата обращения: 08.07.2025).

	92	 Сбер (2024) Сбер и Минфин задействуют искусственный интеллект в управлении бюджетом.  
https://sber.pro/publication/sber-i-minfin-zadeistvuyut-iskusstvennii-intellekt-v-upravlenii-byudzhetom/  
(дата обращения: 08.07.2025).
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МИР АВТОНОМНЫХ ЦИФРОВЫХ  
АГЕНТОВ: ОТКРЫТЫЕ ВОПРОСЫ 

Внедрение автономных цифровых агентов на основе ИИ  
в процессы клиентского взаимодействия порождает комплекс 
междисциплинарных вопросов, требующих научного осмысления 
и нормативного регулирования. Возможность независимого 
принятия ИИ-агентами решений на базе анализа данных дает 
основания говорить о формировании субъектности ИИ. 

Следовательно, ИИ-агенты нуждаются не только в техническом 
совершенствовании, но и должны будут в перспективе получить 
регуляторный статус, наделяющий их «правами» и «обязанно-
стями». В сущности, цифровой агент представляет собой ПО либо 
программно-аппаратный комплекс, который включает в себя 
умное устройство и связанный с ним цифровой сервис. В таком 
случае у ИИ-агента появляется «создатель» – организация, 
которая отвечает за конфиденциальность данных пользователей, 
корректность функционирования агента, вопросы кибербезопас-
ности, а также определяет условия пользования сервисом. Однако 
если каждая компания будет создавать собственного агента-кли-
ента, то сколько агентов должно быть у физического лица?

Открытым остается и вопрос передачи права принятия решения 
ИИ-агенту. Кто и как определяет границы свободы выбора агента, 
как этот процесс должен регламентироваться и кто должен нести 
ответственность в случае некорректных действий автономного 
цифрового агента? Например, что делать в случае, если агент 
на основе данных клиента принял решение о покупке по алго-
ритмам, созданным разработавшей его ИТ-компанией, а клиент 
выступает категорически против сделки? Можно предположить 
появление множества подобных коллизий по мере распростра- 
нения транзакций, совершаемых с помощью ИИ-агентов. 
Их разрешение потребует как оперативного нормотворчества, 
так и соответствующей правоприменительной практики.

Распространение автономных цифровых агентов поднимает 
вопросы о дальнейшем развитии устоявшихся практик клиентоцен-
тричности. Для ИИ-агента не играют роли факторы, традиционно 
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значимые для потребителя-человека: эмоции при взаимодействии, 
отношение персонала, атмосфера, история бренда или тренды. 
Переориентация на «равнодушие» автономного агента несет 
с собой риски размывания позиционирования бренда. Отметим 
и высокую вероятность манипулирования алгоритмами агентов, 
которые, подобно новостным лентам социальных сетей [Кубан-
цева, 2025] или поисковым машинам, могут, например, отдавать 
предпочтение определенной марке или бренду [Muschkiet et al., 
2022]. Понятие «качество клиентского опыта», под которым 
сейчас понимается субъективное восприятие уровня взаимодей-
ствия потребителя с поставщиком, вероятно, будет становиться 
все более техническим, а его критериями станут, помимо прочего, 
доступность, скорость отклика системы, релевантность и достовер-
ность данных.

В перспективе модели B2A и А2А  могут существенно расширить 
возможности для развития бизнеса. Автономные цифровые агенты 
позволяют обеспечить высокий уровень оперативности и прозрач-
ности транзакций, они более предсказуемы и последовательны 
при планировании заказов, что может положительно сказаться 
на эффективности производственных и логистических цепочек. 

Появляется и новая плоскость конкуренции между игроками 
рынка. Переход к форматам B2A и A2A требует от организаций 
фундаментальных изменений в логике обслуживания, а клиен-
тоцентричность будущего определяется как способность бизнеса 
быть «видимым» (замеченным, услышанным, понятым и т. д.) 
не только для человека, но и для машины.

Подчеркнем вместе с тем, что появление автономных цифровых 
агентов не отменит ориентацию на человека-клиента, а скорее 
дополнит ее. При этом компании, сумевшие выстроить эффек-
тивные отношения не только с физическими лицами или другими 
организациями, но и с их цифровыми агентами, получат серьезное 
конкурентное преимущество в экономике будущего.



Завтрашний день  
клиентоцентричного  
государства

Образ будущего, как правило, характеризуется высокой степенью 
неопределенности, стратегическими развилками и различными 
сценариями. Это особенно актуально для сферы государственного  
управления, где прогресс определяется не только технологичес- 
кими заделами, но и множеством других факторов – от геополитики  
и возможности достижения цифрового суверенитета до уровня 
человеческого капитала. В рамках монографии мы воздержались 
от глобальных прогнозов, сосредоточившись на наиболее близких 
к технологическому контуру изменениях в клиентоцентричных 
подходах на уровне государственного управления.

Мы полагаем, что глобальные тренды, формирующие 
стратегический контекст развития технологий, 
будут оказывать решающее влияние на архитектуру 
государственных сервисов и парадигму их предо-
ставления. Сохранится и тенденция к трансферу 
в область государственного управления наработок 
и подходов из бизнеса. Цифровые решения на основе 
ИИ, Интернета вещей, блокчейна, квантовых вычис-
лений и других технологий будут играть ключевую 
роль в повышении качества и скорости предостав-
ления услуг населению и организациям.

Будущее развития клиентоцентричности в государственном секторе 
зависит, кроме того, от нахождения баланса между максимальным 
повышением удобства сервисов за счет их технологизации – с одной 
стороны, и соблюдением прав пользователей и обеспечением 
их безопасности, включая защиту частной жизни, – с другой.
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Рассмотрев различные источники, включая результаты семанти-
ческого анализа больших данных в системе iFORA, мы определили 
основные аспекты клиентоцентричного государства будущего:  
 1) «безлюдные» госуслуги; 2) всеобщая межведомственная  
 интеграция; 3) автономные цифровые агенты и фоновые госуслуги;  
 4) госуправление на основе данных и кокреация; 5) ИИ и законо-  
 дательство. 

«БЕЗЛЮДНЫЕ» ГОСУДАРСТВЕННЫЕ УСЛУГИ 

Автоматизация рутинных административных процессов посред-
ством ИИ-алгоритмов формирует предпосылки для перехода 
к модели цифрового государства, при которой услуги предостав-
ляются гражданам и организациям круглосуточно, без выходных 
дней и с минимальным вмешательством специалистов. 

По прогнозу ООН, в ближайшее десятилетие значительная часть 
типовых транзакций и запросов будут обрабатываться без участия 
человека93. Институтом Алана Тьюринга (Великобритания) в 2024 г. 
проведена оценка предрасположенности к автоматизации госуслуг  
на базе ИИ [Straub et al., 2024]. Проанализировав процессы в рам-
ках более 200 госуслуг, которые включают сложные повторяющиеся 
транзакции, требующие принятия решений, исследователи пришли 
к выводу, что 84% таких операций (120 из 134 млн) обладают  
высоким потенциалом автоматизации, поскольку содержат пре- 
имущественно рутинные задачи (более 75%), такие как проверка  
данных, сортировка документов или формирование автоматизиро- 
ванных запросов. Услуги с низким потенциалом автоматизации 
(содержащие менее 75% рутинных задач) требуют субъективных 
решений, анализа конфиденциальных данных, оценки уникальных 
обстоятельств или взаимодействия с людьми. 

Примеры высокоавтоматизируемых государственных услуг (содер-
жащих более 75% рутинных операций) [Straub et al., 2024]:

	� проверка налога на транспорт  
(~600 млн транзакций в год, 100% рутинных операций);

93	 United Nations, Department of Economic and Social Affairs (2022) E-Government Survey 2022: The Future of Digital 
Government. https://desapublications.un.org/sites/default/files/publications/2022-09/Web%20version%20
E-Government%202022.pdf (дата обращения: 17.07.2025).
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	� оформление туристической визы  
(~3 млн транзакций в год, 90% рутинных операций);

	� ускоренное оформление паспорта  
(~1.2 млн транзакций в год, 85% рутинных операций);

	� справка об отсутствии или наличии судимости  
(~500 тыс. транзакций в год, 80% рутинных операций);

	� регистрация коммерческого предприятия  
(~300 тыс. транзакций в год, 75% рутинных операций).

Примеры низкоавтоматизируемых государственных услуг (содер-
жащих менее 75% рутинных операций) [Straub et al., 2024]:

	� апелляция по решению об иммиграционной визе  
(~50 тыс. транзакций в год, 40% рутинных операций);

	� заявление на пособие по инвалидности  
(~500 тыс. транзакций в год, 50% рутинных операций);

	� национальная проверка безопасности  
(~10 тыс. транзакций в год, 30% рутинных операций);

	� королевская награда за предпринимательство  
(~1 тыс. транзакций в год, 20% рутинных операций);

	� поддержка в организации похорон  
(~100 тыс. транзакций в год, 60% рутинных операций). 

Особый интерес представляет рассмотрение в рамках этого иссле-
дования перспектив использования генеративного ИИ (GenAI) 
при оказании государственных услуг. Анализ низкоавтоматизи-
руемых услуг показал, что 5% из них имеют высокий потенциал 
автоматизации благодаря GenAI, 70% – средний и лишь 25% – 
низкий [Straub et al., 2024].

Таким образом, в обозримом будущем многие традиционные 
административно-бюрократические функции могут быть полно-
стью автоматизированы, благодаря чему возрастут подотчетность 
и прозрачность использования средств, а также высвободится 
ресурс государственных служащих для решения более комплекс-
ных и стратегических задач. Применение ИИ позволит сократить 
время обработки информации и долю ручных операций в ком-
плексных госуслугах, однако полная автоматизация таких сервисов 
пока не представляется возможной. При этом цифровизация  



182

в госсекторе должна быть направлена прежде всего на процедуры 
(бизнес-процессы), а не на конкретные сервисы, состав которых 
как в нашей стране, так и за рубежом достаточно изменчив.

ВСЕОБЩАЯ МЕЖВЕДОМСТВЕННАЯ ИНТЕГРАЦИЯ 

Предоставляя комплексные услуги по принципу «жизненных 
ситуаций», различные акторы (государственные, общественные 
и частные) должны взаимодействовать максимально скоорди-
нированным образом. Например, данные, однажды собранные 
государством, должны быть доступны (при согласии гражданина) 
всем уполномоченным ведомствам во избежание их дублирования 
[Rashid, Eaves, 2020]. 

Потребности граждан и организаций могут быть в полной мере 
охвачены государством только при наличии единой цифровой 
платформы-экосистемы, через которую проходят все ключевые  
транзакции. При этом необходимая информация должна автома-
тически подгружаться из различных реестров через стандартизи-
рованные интерфейсы (API) – это позволит значительно сократить 
время получения услуг и минимизировать риски ошибок. 

В настоящее время уже формируется 
институциональная модель управления «государство 
как платформа», в рамках которой органы власти 
фактически выполняют функцию технологического 
посредника. Государство при этом задает 
нормативные и технологические стандарты, 
предоставляет базовые цифровые решения, такие 
как система идентификации и механизмы обмена 
данными. В свою очередь, граждане, используя 
единый цифровой идентификатор (цифровой 
профиль), получают доступ к государственным 
услугам через единое цифровое пространство.
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Мы полагаем, что подобный уровень интеграции государственных 
ИТ-ресурсов достижим в перспективе 2035–2040 гг., в том числе 
в нашей стране. Однако, как уже указывалось выше, в России 
развитию клиентоцентричности государственного управления 
в настоящее время препятствует ряд системных проблем, клю-
чевая из которых заключается в недостаточной согласованности 
инициатив отдельных ведомств и различных направлений.  
Без ее устранения невозможно полноценное внедрение целевых 
моделей взаимодействия с гражданами. 

АВТОНОМНЫЕ ЦИФРОВЫЕ АГЕНТЫ  
И ФОНОВЫЕ ГОСУСЛУГИ 

По мере развития алгоритмов и инструментов управления дан-
ными государственные услуги все больше будут ориентироваться 
на жизненные ситуации конкретных граждан, адаптируясь 
под индивидуальные потребности [Линник и др., 2020]. В насто-
ящее время во многих странах, включая Россию, персонализация 
в данной сфере становится нормой. Более четверти государств 
в мире уже внедрили ИИ-ассистентов (чат-ботов) на национальных 
порталах для обработки первичных обращений граждан и оказа-
ния им помощи в получении государственных услуг94. В будущем 
ожидается эволюция подобных систем до уровня полноценных 
автономных цифровых агентов. За счет алгоритмов предиктивной 
аналитики и рекомендательных систем ИИ позволит проактивно 
инициировать предоставление услуг с учетом индивидуальных 
жизненных ситуаций граждан. Платформы, интегрированные 
с различными реестрами, будут автоматически выявлять события, 
требующие внимания (рождение ребенка, достижение пенсион-
ного возраста, переезд и т. п.), и предлагать необходимые услуги 
или выплаты. 

Примером сервиса, требующего от гражданина и государствен-
ного служащего ручного выполнения рутинных операций  
с информацией, которые в ближайшем будущем могут быть 

94	 United Nations, Department of Economic and Social Affairs (2022) E-Government Survey 2022: The Future of Digital 
Government. https://desapublications.un.org/sites/default/files/publications/2022-09/Web%20version%20
E-Government%202022.pdf (дата обращения: 17.07.2025).
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полностью автоматизированы за счет ИИ-агентов, служит 
заполнение и подача налоговой декларации, включая проверку 
соответствующей отчетности [Asundi, Piridi, 2025].

Развитие цифровых посредников (агентов) в государственном 
управлении в сочетании с персонализацией и ростом проактив-
ности предоставления госуслуг будет способствовать переводу 
коммуникации граждан с государством в так называемый фоно-
вый режим95: многие услуги будут оказываться по умолчанию, 
без запросов от индивида или организации. Модель взаимодей- 
ствия граждан с государством, основанную на применении 
автономных цифровых агентов обеими сторонами интеракции, 
мы предлагаем называть GA2CA (Government-Agent-to-Citizen-
Agent, «агент государства – агент гражданина»).

Таким образом, в перспективе взаимодействие с государством 
станет в значительной части «невидимым» – многие услуги 
будут оказываться проактивно, без необходимости по каждому 
вопросу обращаться в ведомство. Очевидные выгоды данного 
подхода включают повышение удобства, экономию времени 
граждан и организаций, снижение нагрузки на государствен- 
ные органы.

Отметим вместе с тем, что для достижения подобного уровня 
сервисов государственная цифровая экосистема должна сочетать 
технические возможности ИИ с соблюдением этических норм, 
обеспечивать прозрачность процессов и контроль над рисками. 
Например, опыт реализации программы AuroraAI (Финляндия), 
направленной на создание ИИ-системы для предсказания потреб-
ностей граждан и проактивного оказания госуслуг с учетом 
жизненных ситуаций, признан в стране неуспешным по этическим 
соображениям; проект был закрыт [Räisänen, 2023]. В этой связи 
необходимыми представляются дополнительные исследова-
ния, а также развитие стандартов агентских систем в госсекторе 
для их устойчивого и надежного функционирования.

95	 Deloitte (2024) 10x Improvement in Customer Experience. https://www.deloitte.com/us/en/insights/industry/government-
public-sector-services/government-trends/2024/radically-improving-the-government-customer-experience.html (дата 
обращения: 18.07.2025).
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ГОСУДАРСТВЕННОЕ УПРАВЛЕНИЕ  
НА ОСНОВЕ ДАННЫХ И КОКРЕАЦИЯ 

По мере расширения использования технологий в государствен-
ном секторе решения ведомств все чаще будут базироваться 
не на интуиции или административных процедурах, а на анали-
тике больших данных, в том числе предиктивной (прогнозной), 
и моделировании. Государственный менеджмент, подобно коммер-
ческому, эволюционирует в сторону управления на основе данных 
(data-driven governance) [Giest et al., 2025; Broomfield, 2022]. 

ИИ и машинное обучение станут привычными инструментами 
для анализа социально-экономических тенденций, оценки эффек-
тивности государственной политики и выявления назревающих 
проблем. Например, ИИ сможет прогнозировать потребность 
населения в тех или иных медицинских услугах на основе 
демографических и эпидемиологических данных, и помогать 
здравоохранению заблаговременно распределять ресурсы 
в соответствии с реальными потребностями граждан. Финансо-
вые ведомства получают возможность моделировать бюджетные 
траектории [Sreenivasula, 2024], оптимизировать налоговую поли-
тику, искать резервы [Valle-Cruz et al., 2022] и т. д.

Исследователи сходятся в том, что в будущем в государственном 
секторе возникнет широкий спектр возможностей для кокреации – 
вовлечения граждан и организаций как в разработку госуслуг, 
так и в процесс госуправления в целом96. Выше уже рассмотрены 
практики такого рода. Применение ИИ выводит их на новый уро-
вень, благодаря чему государственная политика становится более 
чуткой к потребностям граждан. 

В частности, ИИ позволяет обрабатывать массивы больших 
данных, отражающих общественное мнение, помогая выявлять 
болевые точки, проблемные узлы и приоритеты населения. 
Инструментом глубокого анализа общественных запросов и нужд  

96	 OECD Public Governance Reviews (2024) Global Trends in Government Innovation 2024: Fostering Human-Centered Public 
Services. https://www.oecd.org/en/publications/global-trends-in-government-innovation-2024_c1bc19c3-en/ 
full-report.html (дата обращения: 23.06.2025).
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становится  генеративный ИИ , способный ускорить процессы 
принятия обоснованных решений [Asundi, Piridi, 2025]. Развиваю-
щийся в настоящее время  объяснимый искусственный интеллект  
(XAI) позволит отслеживать, на основе каких данных принято 
то или иное решение, что будет способствовать повышению дове-
рия общества к ИИ-сервисам и в целом к ИИ [Aoki et al., 2024; 
Papadakis et al., 2024]. На базе технологии блокчейн могут быть 
созданы защищенные и доверенные платформы электронного 
участия, предоставляющие гражданам новый уровень возможно-
стей кокреации и влияния на решения государственных ведомств 
или муниципалитетов.

Таким образом, интеграция ИИ во взаимодействие граждан 
с государственными ведомствами и процессы принятия решений 
способна сделать государственное управление более справедли-
вым, прозрачным и обоснованным. 

Нельзя, впрочем, игнорировать и возникающие на этом пути 
риски. К ним относится, в частности, «ошибка автоматизма» 
[Ruschemeier, Hondrich, 2024], то есть чрезмерное доверие  
рекомендациям алгоритмов даже там, где принятие решения 
требует участия человека. Другим серьезным вызовом является 
предвзятость алгоритмов: их обучение на тенденциозных данных 
может укреплять существующие несправедливости [Пашенцев, 
Козюлин, 2024]. В таких условиях оптимальной представляется 
модель гибридного управления, когда решения принимаются 
связкой «человек + ИИ» [Sauer, Burggräf, 2025]: машина  
обеспечивает факты, аналитику и прогнозы, человек опреде-
ляет цели и ценности. Такой симбиоз должен способствовать 
формированию государственной политики, опирающейся 
как на стратегическое видение и долгосрочное планирование, 
так и на точные и актуальные данные.

ИИ И ЗАКОНОДАТЕЛЬСТВО 

С каждым годом органы власти собирают и обрабатывают все 
больше данных о гражданах и организациях. Важность защиты 
информации широко признана во всем мире и закреплена в таких 
документах, как ФЗ-152 «О персональных данных» в России, GDPR 
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в ЕС и др. В дальнейшем действие подобных законов будет рас-
пространяться на все новые типы данных, вводящиеся в оборот, 
например на генетическую информацию или нейронные сигналы.

Следует ожидать, что влияние на законодательство, которое 
окажет развитие ИИ, также будет весьма существенным, хотя 
точный его характер пока трудно в полной мере предсказать. 
Тем не менее можно выделить следующие тенденции. 

Во-первых, технологические решения на базе ИИ, в том числе 
генеративного, способны дать существенную поддержку законо-
дателям в оптимизации законотворческого процесса, выявлении 
противоречий и дублирований, благодаря чему тексты норматив-
ных актов станут понятнее, а сами нормы – действеннее [Asundi, 
Piridi, 2025].

Во-вторых, вопрос правового статуса самого ИИ на сегодняшний  
день не решен, и его актуальность будет лишь возрастать по мере 
развития автономных цифровых агентов, обладающих элементами  
субъектности. Это касается не только «прав» ИИ-алгоритмов  
и этических норм, которым они должны следовать (что в последнее  
время стало предметом обширной дискуссии в государственных 
и окологосударственных кругах), но и прав граждан при взаимо- 
действии с ИИ – «цифровых прав человека». К их числу иссле-
дователи относят, например, право на объяснение причины 
принятия того или иного решения алгоритмом (важность чего 
возрастает по мере обретения им субъектности) [Головин, 2024]; 
право на пересмотр человеком принятого алгоритмом решения 
и др. С 2016 г. в России действует «право на забвение», позволяю-
щее пользователям удалять данные о себе из поисковых и других 
информационных систем97. Со временем к этому перечню может 
добавиться и «право на когнитивную свободу», актуальное в эпоху 
нейроинтерфейсов и других технологий, напрямую взаимодей-
ствующих с мозгом. Ставится вопрос и об обязанностях, например 
участия человека в критических случаях, таких как вынесение 
судебного приговора или постановка медицинского диагноза 
[Мордовцева, Полякова, 2024].

	 97	 Федеральный закон «О внесении изменений в Федеральный закон "Об информации, информационных технологиях 
и о защите информации" и статьи 29 и 402 Гражданского процессуального кодекса РФ» от 13.07.2015 № 264-ФЗ.
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В-третьих, с развитием ИИ в рамках концепции машиночитаемого 
права возник целый пласт разработок, связанных с автоматизи- 
рованным правоприменением и даже законотворчеством 
[OECD, 2020]. Формирование нормативных актов в алгоритми-
чески интерпретируемом виде, подобном программному коду 
и доступном для восприятия ИИ-агентами, сделает возможным 
и автоматическое исполнение правовых норм. Это ускорит целый 
ряд процессов, начиная с закупочной деятельности и контрак-
тования и заканчивая синхронизацией законотворчества между 
различными сторонами правоотношений и моделированием влия-
ния регуляторных мер до их вступления в силу.

На сегодняшний день действуют лишь отдельные элементы  
машиночитаемого права, в основном – во внутрикорпоративном  
и межкорпоративном договорных контурах. Мы полагаем, 
что переход к машиночитаемому праву потребует значительных  
усилий по выработке единых стандартов и регламентов 
как на национальном, так и на международном уровне. 

Многообещающими с точки зрения автоматизации государствен- 
ного управления представляются перспективы внедрения про-
граммируемых («умных», смарт-) контрактов на основе технологии 
блокчейн. В бизнесе их применение уже тестируется в процессах 
закупок, клиентских транзакциях и при сдаче-приемке работ. 
В государственном секторе смарт-контракты могут найти и другое 
применение. Так, они позволяют мгновенно обновлять реестры 
при смене собственника, например в системах, связанных с реги-
страцией прав на недвижимость, транспорт и т. д. Эффектами 
их внедрения могут стать ускорение административных процедур, 
сокращение числа ошибок, случаев коррупционных нарушений 
и мошенничества, а также экономия на транзакционных издержках 
и контрольной функции [Casallas et al., 2020]. Однако не следует 
забывать и о рисках, вызванных отсутствием на сегодняшний  
день регуляторной базы, недостаточной правоприменительной 
практикой и высокой вероятностью разнообразных спорных  
ситуаций.

Регуляторный ответ пока отстает от реальной практики, но госу-
дарства уделяют этому вопросу все больше внимания. Например, 
число законодательных упоминаний, связанных с регулированием  
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рисков использования технологий ИИ на государственном уровне, 
в 74 странах мира в 2024 г. выросло на 21% по сравнению с пред-
шествующим годом [Finocchiaro, 2024]. В Евросоюзе в 2024 г. 
принят EU AI Act, вводящий многоуровневую систему регулирова-
ния в зависимости от степени рисков [Orwat et al., 2024]. 

В России в нормативной сфере действует Национальная стратегия 
развития ИИ до 2030 г.98, но в ней пока отсутствуют положения, 
регламентирующие вопросы этики, ответственности в области 
проектирования и использования технологий ИИ, обязательной 
сертификации систем высокого риска, хотя обширная дискуссия 
на эту тему ведется. В 2025 г. в России принят закон о регулирова-
нии маркетплейсов, содержащий, помимо прочего, ряд этических 
норм, которых должны придерживаться коммерческие платформы 
по отношению к пользователям99.

Рассмотренные тенденции формируют технологическую рамку 
образа клиентоцентричного государства будущего, ориентиро- 
ванного на максимальный комфорт граждан и организаций 
при взаимодействии с ведомствами, а также на предвосхищение 
и удовлетворение их потребностей на основе жизненных ситуа-
ций. Вместе с тем для достижения этой цели важно преодолеть 
нормативные, инфраструктурные и психологические барьеры, 
отделяющие декларируемую приверженность государственного 
управления принципам клиентоцентричности от актуальной 
практики их внедрения, в том числе и в нашей стране. Реальная 
траектория движения государства навстречу своим клиентским 
группам будет зависеть от политической воли, кадровой поли-
тики и способности выстраивать современные управленческие 
механизмы.

98	 Национальная стратегия развития искусственного интеллекта на период до 2030 года, утверждена Указом  
Президента Российской Федерации от 10.10.2019 № 490.

99	 Коммерсант (2025) Госдума приняла закон о регулировании маркетплейсов. https://www.kommersant.ru/doc/7907852 
(дата обращения: 23.07.2025).



Риски, этика и доверие  
в архитектуре цифрового  
клиентского взаимодействия

Согласно актуальным данным, 78% компаний в мире уже исполь-

зуют ИИ в маркетинге и клиентском сервисе100. Это создает 

для них возможности устойчивого экономического роста и фор-

мирования нового конкурентного преимущества на рынке. Однако 

есть и другая сторона медали: значительное увеличение этических 

и правовых рисков, связанных с вторжением в частную жизнь, 

манипулятивным таргетингом [Calo, 2013], снижением прозрач-

ности решений («алгоритмы черного ящика», black box algorithms 

[Pasquale, 2015]), размыванием ответственности между провай-

дером, платформой и разработчиком [Goodman, Flaxman, 2017], 

непрозрачностью принятия решений алгоритмами. 

Неудивительно, что на фоне массового внедрения алгоритми-

ческих решений наблюдается глобальная тенденция к падению 

доверия пользователей к ИИ: в мировом масштабе этот показатель 

снизился на 16 п. п. всего за один год (с 43 до 27%)101. В России 

уровень доверия к ИИ-технологиям может быть охарактеризован 

как умеренно-нейтральный: по данным ВЦИОМ за 2024 г., 30–35% 

жителей нашей страны доверяют интеллектуальным сервисам102. 

Эволюция ИИ, в числе прочего, трансформирует ландшафт 

информационной безопасности и киберугроз. Исследователи 

утверждают, что развитие генеративного ИИ позволяет повысить 

уровень защиты информационных ресурсов, способствует своевре-

менному выявлению угроз и помогает предотвращать кибератаки 

100	 McKinsey & Company (2025) The state of AI: How Organizations are Rewiring to Capture Value.  
https://www.mckinsey.com/capabilities/quantumblack/our-insights/the-state-of-ai (дата обращения: 22.07.2025).

101	 TechRadar Pro (2025) AI Agents Are Set to Offer $450 Billion in Value, but UK Businesses are Positioned to Miss Out. 
https://www.techradar.com/pro/ai-agents-are-set-to-offer-usd450-billion-in-value-but-uk-businesses-are-positioned-
to-miss-out (дата обращения: 30.07.2025).

102	 ВЦИОМ (2024) Пределы доверия: естественный интеллект – об искусственном. https://wciom.ru/analytical-reviews/
analiticheskii-obzor/predely-doverija-estestvennyi-intellekt-ob-iskusstvennom (дата обращения: 30.07.2025).
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[Asundi, Piridi, 2025]. Однако эта же технология уже сегодня дает 
возможность генерировать крайне правдоподобные дипфейки  
(поддельные видео- и аудиозаписи) и таргетировать людей 
в мошеннических целях с учетом их психологического профиля. 
Фактически мы наблюдаем «гонку ИИ» между системами защиты 
и «средствами нападения».

В будущем, вероятно, возникнут гибридные угрозы безопасно-
сти – кибератаки на критическую инфраструктуру, кампании 
дезинформации, экономическое давление, – основанные на при- 
менении злоумышленниками сочетания методов [Стригунов, 
2024]. В этих условиях способность отличать истину от лжи 
и валидировать источники данных становится ключевой ком-
петенцией на всех уровнях – от индивидов до корпораций 
и государств. Первоочередное значение приобретает способ- 
ность различных структур не только предвосхищать и нейтрали-
зовывать угрозы, но и быстро восстанавливаться после крупных 
кибератак, как это удалось сделать, например, «Аэрофлоту» 
в июле 2025 г. 103

Особого внимания заслуживают технологии квантовых вычисле-
ний, потенциал которых растет с каждым годом. Предполагается, 
что в скором времени квантовые компьютеры в руках хакеров 
будут способны преодолевать многие современные криптогра- 
фические алгоритмы104, что поставит под удар привычные 
на сегодняшний день системы передачи и хранения данных, 
а вместе с ними и репутацию операторов персональных данных. 
Поэтому уже сейчас разработка постквантовых методов защиты 
информации [Глозштейн, 2024; Таксимов, 2025] и новых стан-
дартов шифрования актуальна не просто как техническая мера, 
но и как стратегическая необходимость для бизнеса и государства.

Обозначенные выше проблемы – отставание нормативного  
регулирования от темпов внедрения ИИ-инструментов, растущие 
экономические риски на фоне снижения общественного доверия, 

103	 Минтранс России (2025) Рейсы авиакомпаний «Аэрофлот» и «Россия» выполняются по скорректированному плану 
полетов. https://t.me/Mintrans_Russia/6624 (дата обращения: 31.07.2025).

104	 NIST (2022) NIST Announces First Four Quantum-Resistant Cryptographic Algorithms.  
https://www.nist.gov/news-events/news/2022/07/nist-announces-first-four-quantum-resistant-cryptographic-algorithms 
(дата обращения: 18.07.2025).
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переход к ИИ-агентному взаимодействию – требуют пересмотра 
базовых понятий автономии, этики и подотчетности использова-
ния ИИ. Это касается широкого спектра направлений, начиная 
с уже рассмотренной безопасности (включая, например, распоз-
навание лиц, выявление подозрительных финансовых транзакций 
или предиктивную аналитику для предотвращения преступле- 
ний) и заканчивая построением клиентоцентричных моделей  
организаций. 

На этом фоне гиперперсонализация клиентского опыта стано-
вится одним из самых амбивалентных феноменов цифровой 
эпохи. С одной стороны, она, безусловно, способствует улуч-
шению клиентского опыта и росту финансовых и маркетинговых 
показателей, но с другой – порождает риски манипулирования 
клиентом, потери им приватности и автономии. 

	 Если вы говорите, что для вас  
как компании клиент на первом месте,  
значит, вы должны уважать его границы.	

 Руководитель направления  
 маркетинга российского  
 представительства  
 международной компании 

Известный юрист и специалист по правовым аспектам ИИ  
Р. Кало ввел понятие «манипулирование цифровым рынком» 
[Calo, 2013], подразумевая, что гиперперсонализация клиент- 
ского опыта за счет использования ИИ ведет к нарушению  
автономии индивида: он становится объектом действий  
ИИ-инструментов и не может эффективно от них защититься. 
Проблема утраты приватности, возникающая, когда ИИ-агенты  
могут обладать информацией о клиенте, недоступной ему 
самому, состоит не только в ее сокрытии от человека, 
но и в том, как проконтролировать, что она будет использо-
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вана ему во благо, а не во вред. В связи с этим крайне важно 
обеспечить прозрачность алгоритмического принятия решений 
и предсказуемость результатов для пользователя [Schelenz et al., 
2020]. Искажение пользовательского выбора, навязывание реше-
ния через формирование так называемых скрытых паттернов 
приводит к тому, что клиенты, чувствуя, что их выбор управля-
ется ИИ-агентами, испытывают тревожность и чрезмерный стресс 
от взаимодействия с брендом, маркетинг которого обеспечи-
вается такого рода методами. Использование поведенческих, 
геолокационных, биометрических данных без явного согласия 
клиента приводит к утрате приватности и снижению общего 
доверия к ИИ-технологиям.

ИИ все глубже проникает в процессы принятия решений, в неко-
торых случаях полностью лишая пользователя права выбора 
и формируя за него, например, рекомендации, финансовый 
скоринг, медицинскую диагностику. Непрозрачность логики 
ИИ-алгоритмов и отсутствие возможности объяснить их реше-
ния, потенциальная предвзятость и манипуляции не только 
подрывают доверие пользователей, но и концентрируют власть 
над ними в руках технологических корпораций [Pasquale, 2015], 
несмотря на провозглашаемые ими принципы этичности ИИ, 
такие как «Общественный ИИ» от Microsoft105. Следует признать, 
что техническая и социальная прозрачность не являются тожде-
ственными понятиями: публикация исходного кода (техническая 
прозрачность) не всегда делает алгоритм понятным для чело-
века, который принимает решение (социальная прозрачность) 
[Gilbert et al., 2018]. 

Одним из примеров манипулирования в рамках гиперперсо-
нализации может служить социальная сеть TikTok, алгоритмы 
которой провоцируют склонных к тревоге пользователей про-
сматривать тревожный контент, формируя у них зависимость 
от него и повышая их общий уровень стресса. Исследования 
показывают, что упомянутая платформа вовлекает пользовате-
лей без их осознания в «пузыри тревожности» и не оставляет 
им возможности сделать другой выбор [Qiao et al., 2024]. 

105	 Microsoft (2025) Societal AI. https://www.microsoft.com/en-us/research/project/societal-ai  
(дата обращения: 30.07.2025).
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Можно, впрочем, привести и положительные примеры, когда 
пользователь воспринимает гиперперсонализацию как заботу 
о себе. Например, музыкальный сервис Spotify предлагает 
пользователю контекстные рекомендации, адаптированные 
под настроение и время суток, что воспринимается как ценный 
опыт и ненавязчивый сервис. Механизмы его персонализации про-
зрачны, и клиент имеет возможность понять, почему он слышит 
ту или иную композицию, а также отключить персонализацию, 
реализовав свое право на автономию. Аналогичным образом 
построена и модель персонализации у российских «Яндекс.Музыки»  
и «Кинопоиска»: хотя их алгоритмы пока непрозрачны, за пользо- 
вателем остается «право голоса», благодаря чему снижаются 
эффекты ИИ-манипуляции.

	 Чем корректнее выстроены бизнес-процессы 
компании в том, что касается отсутствия 
злоупотреблений персональными данными 
и информационной безопасностью в интересах, 
допустим, маркетинга, тем выше может 
быть рейтинг этой компании с точки зрения 
клиентоцентричности.	

 Руководитель продуктового  
 направления крупной  
 ИТ-компании 

Цифровая этика еще не в полной мере сложилась как предмет-
ная область [Алексеев, Алексеева, 2024]. Однако уже понятно, 
что на фоне огромных возможностей «оцифровки» частной 
жизни она подразумевает ограничение сбора данных сверх 
необходимого, соблюдение «цифровых прав» пользователей 
и общественный контроль над ИИ. Для формирования устойчи-
вого доверия к ИИ представляется целесообразным: встраивать 
в ИТ-решения прозрачность (transparency by design), показывая 
клиенту, почему он видит тот или иной контент или предло- 
жение; оставлять пользователю контроль, который дает ему 
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возможность менять настройки или полностью отказываться  
от персонализации (right to opt-out); избегать эмоциональных  
манипуляций, воздерживаться от использования тревожных  
сигналов или триггеров для повышения потребления контента;  
разрабатывать этические принципы взаимодействия 
и не применять так называемые темные паттерны (dark patterns), 
затрудняющие пользователю отказ от взамодействия с сервисом 
или выход из него; проводить регулярную проверку алгоритмов 
на ограничения и уязвимости, предотвращая формирование  
дискриминационных сценариев. 

Классификация рисков применения ИИ, которые могут иметь 
значимые последствия, представлена в табл. 3.4.

Табл. 3.4. Ключевые риски при использовании ИИ

Тип рисков Последствия Комментарий

Риски, связанные 
с пользовательским 
опытом

Потеря доверия,  
отказ от использования, 
ощущение 
несправедливости

Неявная дискриминация  
снижает доверие к системе  
и уменьшает желание ее использовать, 
даже если пользователь  
при этом получает преимущество [Draws 
et al., 2021]

Репутационные  
риски

Обвинения 
в дискриминации, 
манипуляции,  
предвзятости

Даже неосознанно  
заложенная предвзятость  
алгоритмов может вызвать  
серьезные репутационные  
потери у компаний-разработчиков  
[Holweg et al., 2022]

Юридические  
конфликты

Нарушение права 
на объяснение,  
искажения в кредитном 
скоринге или при найме

Гражданам необходимы  
право на жалобу и контроль 
над алгоритмическими решениями, 
а также право на защиту  
от таких решений  
[Garcia et al., 2024]

Системные  
искажения

Повышение социального 
неравенства через 
алгоритмическую 
дискриминацию

Необъективность используемых  
для обучения ИИ данных  
ведет к дискриминации  
и росту неравенства  
[Ghasemaghaei, Kordzadeh, 2024]

Источник: составлено авторами.
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Яркие примеры дискриминационных рисков можно наблю-
дать, в частности, в США, где расовая и гендерная проблема-
тика на протяжении десятилетий не выходит из фокуса медиа, 
бизнеса, государственной политики и научных исследований. 
Например, американская система Compas на основе ИИ-алго-
ритмов прогнозирует «рецидивную опасность» обвиняемых. 
В исследовании ProPublica 2016 г. была выявлена система-
тическая расовая предвзятость данной системы, в рамках 
которой представителям негроидной расы, как правило, 
присваивались более высокие баллы опасности. При этом 
алгоритм не давал пояснений к своим решениям и не мог быть 
подвергнут публичному аудиту106. Другим примером подоб-
ной дискриминации является прецедент, когда в системе 
здравоохранения США ИИ-алгоритмы недооценивали риски 
заболеваний у чернокожих пациентов, что привело к повыше-
нию их заболеваемости и снижению уровня их медицинской 
поддержки107.

Второй слой рисков, связанных с ИИ, относится к регуля-
торным принципам распределения ответственности между 
сторонами, участвующими в разработке, развитии и продви-
жении соответствующих платформ и инфраструктуры. В эпоху 
распределенного ИИ это становится фундаментальным 
вызовом для права, управления рисками и доверием. Совре-
менные ИИ-системы вовлекают в цепочку создания стоимости 
множество компаний: например, алгоритмическая модель 
создается одной организацией, облачную инфраструктуру 
для нее предоставляет другая, а ее интеграцией в конеч-
ный продукт занимается третья. Возникает вопрос: кто несет 
ответственность, если некорректная работа алгоритмов ИИ 
привела к негативным репутационным или юридическим 
последствиям [Goodman, Flaxman, 2017]?

106	 ProPublica (2016) Machine Bias. There’s Software Used Across the Country to Predict Future Criminals. And It’s Biased 
Against Blacks. https://www.propublica.org/article/machine-bias-risk-assessments-in-criminal-sentencing (дата обра-
щения: 21.07.2025).

107	 WIRED (2019) A Health Care Algorithm Offered Less Care to Black Patients. https://www.wired.com/story/how-algorithm-
favored-whites-over-blacks-health-care (дата обращения: 21.07.2025).



197Завтра: клиентоцентричность в мире будущего

КЕЙС

Компания-разработчик CRM-систем Salesforce (США) активно 

продвигает в своих продуктах решение Salesforce Einstein108 – 

ИИ-платформу с функциями автоматизации, прогнозирования 

и персонализации процессов обслуживания клиентов. Einstein 

интегрирована в облачные продукты Salesforce и помогает клиентам 

компании принимать более обоснованные решения на основе анализа 

больших данных с использованием ИИ. 

Наряду с собственным ИИ-продуктом компания продает под своим 

брендом сторонние ИИ-плагины к нему, которые не проходят полный 

аудит со стороны Salesforce, а ответственность за их использование 

фактически перекладывается на клиентов. Последние при этом 

нередко жалуются на ухудшение качества работы CRM – вплоть 

до потери их собственных клиентов и снижения конверсий,  

что видно по отзывам на данные плагины. При этом Salesforce 

утверждает, что принятие решения и риски ложатся на компанию, 

установившую плагин. 

Поскольку четких правил распределения зон ответственности 

нет, Salesforce и ее клиенты, приобретающие ИИ-плагины третьей 

стороны, остаются в юридическом вакууме и не могут защитить свои 

права. При отсутствии на сегодняшний день судебных прецедентов 

остается открытым вопрос: кто несет ответственность за этические 

и правовые риски использования ИИ: Salesforce, разработчик  

плагина или клиент?

108	 Salesforce (2025) Salesforce AI Use Case Library, 2025. https://www.salesforce.com/artificial-intelligence/use-cases  
(дата обращения: 22.07.2025).
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В российском законодательстве ответственность в подобных 
ситуациях пока возлагается на того, кто внедрил программное 
обеспечение с ИИ-плагинами, даже если он сам не разра-
батывал алгоритм109. В результате компании, закупающие 
внешние ИИ-решения, вынуждены брать на себя юридические 
риски за всех участников цепочки создания ИИ-продукта: 
разработчиков моделей, поставщиков инфраструктуры 
и непосредственных создателей ПО. Очевидно, что вопросы 
прозрачности алгоритмов и этичности ИИ-моделей на фоне 
снижения пользовательского доверия к ним требуют новых 
регуляторных и технических решений. 

109	 Федеральный закон «О проведении эксперимента по установлению специального регулирования в целях создания 
необходимых условий для разработки и внедрения технологий искусственного интеллекта в субъекте Российской 
Федерации – городе федерального значения Москве и внесении изменений в статьи 6 и 10 Федерального закона 
«О персональных данных»» от 24.04.2020 № 123-ФЗ.



 Выводы третьей главы  
Подготовлено GigaChat 

Третья глава посвящена перспективам развития клиентоцент- 
ричности в ближайшем будущем с учетом социальных изме-
нений и влияния новейших технологий. Авторы выделяют 
следующие ключевые тренды и вызовы, возникающие в усло-
виях трансформации клиентского опыта и взаимоотношений 
компаний с клиентами:

 1.  Изменение клиентского пути.  Традиционная линейная  
модель клиентского пути сменяется динамической, которая  
определяется, помимо прочего, тем, что ИИ позволяет мгно-
венно адаптировать взаимодействие с клиентами к меняющимся 
условиям. Возникает необходимость пересмотра подходов 
к управлению клиентским опытом, их расширения за счет  
методов персонализации и прогнозирования потребностей.

 2.  Влияние цифровых двойников.  Появление цифровых двой-
ников клиентов выводит клиентоцентричность на качественно 
новый уровень. Они позволяют детально изучать поведение 
и предпочтения клиентов для гиперперсонализации  
предложений и сервисов.

 3.  Появление автономных цифровых агентов.  Автоматизация 
взаимодействия через автономных цифровых агентов откры-
вает новые возможности для клиентоцентричности, но требует 
тщательного регулирования и учета этических аспектов. Взаи- 
модействие компаний и клиентов принимает новые формы, 
предполагающие минимальное человеческое вмешательство.

 4.  Клиентоцентричность в государстве будущего.  Взаимо-
действие граждан с государственными структурами изменится 
в сторону большей персонализации и автоматизации.  
Внедрение автономных цифровых агентов и повсеместная 
интеграция данных откроют путь к «безлюдным» госуслугам, 
но потребуют ясного правового регулирования и обеспечения 
безопасности данных.
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 5.  Этические и регуляторные вызовы.  Массовое внедрение 
ИИ и цифровых технологий порождает множество этических 
и юридических проблем, таких как нарушение приватности, 
предвзятость алгоритмов и неоднозначное распределение 
ответственности. Требуются новые правовые нормы  
и стандарты, направленные на защиту прав граждан  
и регулирование деятельности компаний.

Перечисленные тенденции указывают на кардинальные пере-
мены в клиентском опыте и взаимоотношениях компаний 
с клиентами. Успех компаний и государств в будущем будет 
зависеть от их способности эффективно использовать новые 
технологии, соблюдать этические нормы и соответствовать 
ожиданиям клиентов.



Заключение.  
Будущее клиентоцентричности  
в симбиотической среде  
«человек – ИИ»

Подводя итоги выполненного исследования, отметим в пер-
вую очередь многообразие научно-практической проблематики 
клиентоцентричности как современной предметной области 
на пересечении технологий, менеджмента и социальной сферы. 

Развитие клиентского взаимодействия было 
и остается мощным драйвером повышения 
качества продуктов и эффективности услуг 
как в коммерческом, так и в государственном 
секторе. Однако вектор этого развития меняется: 
под действием нарастающей технологизации 
на первый план выходит основанная на анализе 
больших данных персонализация потребностей 
субъекта клиентского опыта, будь то потребитель, 
гражданин или организация.

Говоря об эволюции взаимодействия человека с технологи-
ческими решениями, в частности с ИИ, следует подчеркнуть, 
что оно утрачивает односторонний, инструментальный характер, 
становясь двухсторонним, взаимодополняющим. Уже сейчас 
можно констатировать, что отношения человека и ИИ достигли 
стадии кооперации, в которой первый выступает ведущим,  
а второй – помощником, и они дополняют друг друга. Следующим  
шагом станет симбиотическое сотрудничество человека и ИИ 
как равноправных партнеров, совместно создающих новое знание 
[Rahwan et al., 2019; Pyae, 2024].
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Симбиоз подразумевает долговременное взаимовыгодное взаи-
модействие двух различных организмов. Более полувека назад 
Дж. Ликлидер впервые предположил возможность человеко- 
ориентированного симбиоза с компьютером, при котором поль-
зователь и машина совместно решают задачи, компенсируя 
недостатки и усиливая возможности друг друга [Licklider, 1960]. 
В данном контексте симбиоз не предполагает иерархии или кон-
троля, а рассматривается как взаимная адаптация, сотворчество 
и когнитивное обогащение. На современном же этапе симбиоз 
между ИИ и человеком трактуется как системное партнерство, 
требующее от сторон не только адаптации друг к другу, но и раз-
деления ответственности за результат [Dellermann et al., 2019].

Применительно к клиентоцентричности симбиотический подход 
к взаимодействию человека с ИИ становится драйвером фунда-
ментальных изменений, способствующих переходу от простого 
обслуживания клиентов к совместному созданию стоимости, 
от одностороннего получения услуг – к сотворчеству [Dellermann 
et al., 2019; Pyae, 2024]. Такая модель взаимодействия приведет 
к сдвигу от гиперперсонализации к когнитивной индивидуализа-
ции – циклически воспроизводящемуся эмерджентному явлению, 
возникающему, когда новые паттерны поведения клиента стано-
вятся данными для обучения ИИ, который, в свою очередь влияя 
на человеческое поведение, запускает следующую итерацию 
возникновения таких паттернов [Pedreschi et al., 2025]. Таким 
образом, постоянно действующая петля обратной связи станет 
основой для взаимной когнитивной адаптации между  
клиентом и ИИ. 

Использование генеративных цифровых двойников позво-
ляет сделать непрерывным процесс сбора данных и обработки 
обратной связи о поведении клиента110. Это закладывает основу 
для появления самонастраивающегося клиентского пути, кото-
рый будет динамически корректироваться цифровым двойником 
или ИИ-агентом потребительского бренда, адаптирующимся 
к тактическим изменениям в поведении клиента и тем самым 

110	 McKinsey & Company (2024) Enhancing the Customer Journey with GenAI-Powered Digital Twins.  
https://www.mckinsey.com/capabilities/mckinsey-digital/our-insights/tech-forward/enhancing-the-customer- 
journey-with-gen-ai-powered-digital-twins (дата обращения: 23.07.2025).

https://www.mckinsey.com/capabilities/mckinsey-digital/our-insights/tech-forward/enhancing-the-customer-journey-with-gen-ai-powered-digital-twins
https://www.mckinsey.com/capabilities/mckinsey-digital/our-insights/tech-forward/enhancing-the-customer-journey-with-gen-ai-powered-digital-twins
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формирующим эмерджентный опыт и возможности для сле-

дующего уровня гиперперсонализации. Подобный подход 

уже сейчас в некоторой степени реализован в метавселенных, 

где ИИ адаптируется к аватару пользователя и производит  

изменения, которые он предлагает [Wei et al., 2023].  

Указанный подход повлечет за собой  
и трансформацию клиентских интерфейсов.  
На смену привычному взаимодействию 
пользователя с брендом компании придет общение 
через ИИ-агентов, когда агент пользователя 
создает запрос, а агент бренда генерирует 
ответ, моделируя гиперперсонализированное 
предложение. Для такой коммуникации двух  
ИИ-агентов не требуются привычные интерфейсы 
[Abumalloh et al., 2024].

Третьим важным следствием симбиотической трактовки отно-

шений человека и ИИ для трансформации клиентоцентричности 

является переосмысление доверия клиента к бренду [Yaprak, 

2024]. Исследователи обнаружили рост влияния на доверие 

и удовлетворенность клиентов гиперперсонализированных про-

зрачных рекомендаций, в которых указывается, почему именно 

они были предложены [Kartikeya, 2022]. Классическая модель, 

в которой уровень доверия клиента отождествляется с количе-

ственной оценкой либо числом повторных покупок, постепенно 

уступает место контекстуальному пониманию доверия. Согласно 

этой концепции, доверие пользователя к ИИ не является ста-

бильной характеристикой, но устанавливается непосредственно 

в процессе их взаимодействия, обусловленном контекстом, 

задачами участников и их поведением, в режиме реального  

времени и на основе постоянно действующей петли обратной 

связи [Li et al., 2024]. 



204

Эти изменения, в свою очередь, требуют 
пересмотра традиционных маркетинговых метрик 
удовлетворенности, лояльности и доверия 
клиентов к бренду. Должна учитываться не только 
обратная связь от клиентов, как это принято 
сейчас в метриках удовлетворенности (CSI/CSat) 
или готовности рекомендовать (NPS), но обратная 
связь с поправкой на влияние ИИ.

Вместе с тем полная реализация клиентоцентричной парадигмы 
как в корпоративном, так и в государственном контексте невоз-
можна без осмысления и преодоления ряда барьеров, начиная 
с проблем безопасности данных, этики и доверия к технологиям 
и заканчивая нехваткой профильных квалифицированных кадров.

При этом важен  учет ограничений , в том числе и реализован-
ного нами исследования. С методологической точки зрения, 
проанализированные в его рамках данные медиа, академических 
источников и экспертных интервью могут содержать отдельные 
смещения и отражать тренды, характерные для конъюнктурных 
оценок передового опыта в отдельных отраслях и организациях,  
и не вполне объективно отражать степень внедрения тех или иных 
практик по рынку в целом. Эмпирические ограничения связаны  
с преимущественно российским контекстом исследования 
и выборкой данных главным образом в сфере ИТ и цифровых 
услуг, что означает потенциально меньшую релевантность некото-
рых выводов для «традиционных» отраслей экономики или стран 
с существенно отличающимися условиями. Наконец, концептуаль-
ные ограничения вытекают из самой природы рассматриваемого 
явления: концепция клиентоцентричности динамично эволю-
ционирует, а ее границы и содержание меняются с развитием 
технологий.

Исследование позволило выявить не только современные тренды 
клиентоцентричности, но и ряд  направлений, требующих даль-  
 нейшего анализа.  
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 Во-первых, клиентоцентричность на нынешнем этапе следует  
 рассматривать не только в контексте эволюции отношений  
 клиента и бренда компании, но и влияния ИИ на этот процесс.
Это требует создания новых бизнес-моделей, метрик и подходов  
к маркетингу. Необходимо изучить динамику устойчивой коадап-
тации человека и ИИ, в том числе трансформацию методов  
формирования обратной связи и совместного обучения клиента 
и ИИ. Крайне важной становится переоценка традиционных под-
ходов к культивированию доверия клиентов к бренду и переклю-
чение на формирование и поддержку доверия клиента к агентным 
системам. В связи с этим приобретают актуальность анализ таких 
методов режиссирования клиентских путей, которые позволяют 
учитывать влияние на них ИИ-агентов, а также вопросы взаимо-
действия различных агентных систем. На этом фоне все большую 
остроту приобретают проблемы, связанные с этикой и рисками 
симбиотического подхода к клиентоцентричности, а также  
с культурными и демографическими различиями в восприятии 
симбиоза человека и ИИ. 

 Во-вторых, всеобъемлющая цифровизация государственного  
 управления оправдывает выделение в особое направление  
 исследований, связанных с развитием клиентоцентричного  
 подхода в публичном секторе и учитывающих его специфи-  
 ческие барьеры:  организационную комплексность, «силосную» 
культуру, регламентированность, подотчетность и т. д. Важно 
на более глубоком уровне изучить механику адаптации к подоб-
ным условиям сложившихся бизнес-практик клиентского взаимо-
действия, которые, как было показано, служат на сегодняшний 
день отправной точкой для трансформации госуправления. Одной 
из задач здесь является детализация интегрированной модели 
«государства как платформы» с учетом интересов граждан. Напри-
мер, для внедрения «безлюдных» госуслуг необходимо изучить 
влияние такого рода цифровизации на удовлетворенность и дове-
рие граждан, в том числе в контексте отдельных жизненных 
ситуаций и этических норм. Также будущие исследования должны 
предложить управленческие стандарты межведомственной коор-
динации цифровой трансформации. Наконец, клиентоцентрич-
ность в госсекторе немыслима без активного участия населения, 
и перспективным направлением представляется изучение методов 
вовлечения граждан в кокреацию государственных цифровых 
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сервисов, а также способов институциализации работы с обратной 
связью от населения. 

 В-третьих, особое внимание следует уделить вопросам  
 законодательного обеспечения клиентоцентричных иннова-  
 ций  – от нормативного закрепления прав граждан в контексте 
гиперперсонализации до регулирования использования ИИ  
в различных сервисах, включая формирование этических  
стандартов, правил распределения ответственности  
за решения автономных цифровых агентов и т. д.

Перечисленные вопросы, безусловно, в ближайшие годы станут  
предметом внимания как академического сообщества,  
так и управленцев-практиков, а ответы на них определят  
облик клиентоцентричности завтрашнего дня.
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