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Введение

Эффективное обслуживание клиентов давно стало ключевым фактором успе-
ха компании, активно действующей на рынке. Воплощением точки зрения, что 
именно клиент и отношения с ним являются самым важным условием высокой 
конкурентоспособности, стала концепция маркетинга взаимоотношений. В рамках 
междисциплинарного подхода она транслирует базовые идеи и постулаты в другие 
научные направления, в том числе не связанные с маркетингом. Некоторые от-
расли, в которых эффективность компании прямо зависит от отношений с кли-
ентами, очень хорошо продвинулись в использовании различных инструментов 
управления этими аспектами деятельности, одна из них — это банковская отрасль. 
Крупные банки на постоянной основе проводят исследования клиентоориен-
тированности, оценки удовлетворенности и лояльности. Через анализ их опыта 
можно выработать общие методологические подходы, которые позволят и другим 
компаниями, в иных сферах деятельности активно внедрять их в свою практику, 
добиваться качественно новых результатов работы с клиентами. 

В связи с этим целью данной статьи является анализ подходов к оценке удов-
летворенности и лояльности клиентов с их последующей апробацией на базе 
крупнейшего банка РФ — Сбербанка и выработкой методических рекомендаций 
по использованию данных подходов в других отраслях. В первой части работы 
рассмотрены теоретические основания исследования удовлетворенности и ло-
яльности клиентов банка, во второй — представлены результаты исследования 
данных показателей на примере Сбербанка РФ, в заключительной части сделаны 
выводы и сформулированы рекомендации по проведению подобных опросов 
в других кредитных организациях.

Теоретические основания исследования лояльности 
и удовлетворенности клиентов банка

Удовлетворенность потребителей и клиентов (customer satisfaction), а также их 
лояльность — это важный фактор успеха в любом бизнесе. Регулярное измерение 
удовлетворенности и ее оценка сервисом или продуктом, мониторинг измене-
ний — позволяет дать объективную оценку эффективности работы компании.

Одним из основных индикаторов лояльности клиентов является индекс удов-
летворенности (CSI). В самом общем виде удовлетворенность – это многогранное, 
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изменчивое явление, основные компоненты которого сконцентрированы в системе 
внутреннего восприятия, зависящей также от действия социальных установок, 
и условий, в которых находится человек. Этот показатель определяется через 
опросы потребителей, отражает отношение клиентов и позволяет выявить причи-
ны удовлетворенности (неудовлетворенности) потребителей услугой, продуктом, 
обслуживанием, влияющие на степень их лояльности (Мухаметзянова, 2014). Для 
оценки CSI используются шкалы удовлетворенности различными сторонами 
работы организации с клиентами (факторами). Обобщающий показатель дает 
представление об общем уровне удовлетворенности клиента.

В рамках исследования «удовлетворенность» взаимодействием с организацией 
в банковской сфере используется вопрос «Насколько Вы в целом остались довольны 
сегодняшним посещением банка?». Отметим, что он должен быть адаптирован 
в случае необходимости для оценки качества взаимодействия с банками через 
другие каналы обслуживания (Интернет, устройства самообслуживания и дру-
гие). Далее с помощью дополнительных вопросов уровень удовлетворенности 
декомпозируется для того, чтобы понять, что влияет на отношение потребителей 
к организации. Возможные факторы, которые могут быть включены в исследо-
вание, представлены на рис. 1.

 Рис. 1. Факторы, влияющие на уровень удовлетворенности и лояльности клиентов организации

Традиционно в научной сфере для оценки уровня удовлетворенности ис-
пользуются многомерные шкалы, которые для целей экспресс-оценки могут 
быть трех и пятичленными, а при наличии большой выборки и многомерных 
оценках, предпочтение отдается семи и десятичленным шкалам. В последнем 
случае ключевой вопрос, который должен быть включен в анкету формулируется 
следующим образом: «Насколько вы в целом остались довольны сегодняшним 
посещением Банка Х? Ответьте, используя 10-балльную шкалу, где 1 — совсем 
не доволен, а 10 — очень доволен». Полученное распределение ответов на этот 
вопрос может дать следующий вариант (рис. 2).

Рис. 2. Вариант распределения ответов на шкале с десятью вариантами ответов 
об уровне удовлетворенности посещением банка
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По ответам на этот вопрос можно сделать следующие выводы:
• 8–9–10 баллов: воспринимаются как положительные и достаточно высо-

кие оценки в целом банк может продолжить текущую работу с клиентами 
в стандартном режиме, который позволил достичь данных значений;

• 7 баллов: могут быть отнесены как к достаточно высоким, так и к средним 
оценкам. В любом случае оценка 7  говорит о том, что в банке есть проблемы, 
которые уже перестают восприниматься незначительными, банку нужно 
провести анализ причин снижения уровня удовлетворенности и разработать 
мероприятия по его увеличению;

• 5–6 баллов: ставятся потребителями, когда в банке есть существенные, 
с их точки зрения, недостатки или комбинация недостатков. В этом случае 
можно говорить о необходимости кардинального пересмотра подходов 
к работе с клиентами;

• менее 5 баллов (1–4) — низкие оценки, когда взаимодействие с банком 
вызывает сильные негативные эмоции («хочется уйти из отделения и не 
возвращаться»). Часто это ситуации, когда сама процедура простая, а кли-
енту пришлось потратить много сил и времени, чтобы уговорить сотрудника 
помочь, например: 

 —  технические срывы (зависла система), которые очень сильно за-
держивают обслуживание по времени;

 —  грубость сотрудников, нежелание выполнять свою работу;
 —  обычно клиенты ставят низкую оценку, если проблемная ситуация, 

с которой сталкиваются в банке, повторяется из раза в раз (банкомат 
не работает, никто его не чинит, постоянно хамят сотрудники) и др.

В нашем обзоре мы не будем подробно останавливаться на таком инструменте 
как «SERVQUAL» — это один из наиболее известных и часто применяемых во-
просников, используемый для оценки качества обслуживания, который был раз-
работан в 1988 г. Он имеет как свои плюсы, так и минусы, активно применяется 
в том числе в банковской сфере, но с появлением NPS отошел на второй план 
из-за чрезмерных сложностей с оценкой. 

Модель лояльности (NPS) и удовлетворенности (вклад в процентах):
Термин «лояльность» произошло от французского слова «loyal», которое можно 

перевести как «верный». С обыденной точки зрения лояльного человека можно 
охарактеризовать как личность, которая с гордостью отзывается о связи с объектом 
в настоящий момент. В настоящее время этот термин применительно к бизнес-
вопросам рассматривается с двух точек зрения: а) лояльность как поведенческая 
реакция потребителей (эту точку зрения разделяет, например, А. Андреев, он 
считает, что лояльность — это решение о регулярном потреблении продуктов того 
или иного бренда, выражающееся через внимание и поведение (Андреев, 2003); 
б) лояльность как отношение потребителей — к продуктам, услугам, сервису, 
бренду, персоналу, месту продажи и т. д., зачастую она имеет ярко выраженную 
эмоциональную составляющую (Сысоева, Нейман, 2004). Есть и более экзоти-
ческие представления о том, что лояльность нужно оценивать не по отношению 
к компании или ее продуктам, а по отношению к конкурентам (Цысарь, 2002, 
c. 57). Интегрирующим вышеуказанные представления о лояльности является 
трактовка В. Р. Медведевой, которая под лояльностью понимает устойчивую 
поведенческую реакцию в отношении конкретного банка, возникшую вслед-
ствие максимального удовлетворения потребности, степень которого превысила 
ожидаемый уровень, в соответствии с чем клиент становится приверженным 
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конкретному банку в долгосрочной перспективе и приносит постоянный высо-
кий доход (Медведева, 2008).

Еще одним важнейшим показателем, который получает максимальное рас-
пространение в различных сферах оказания услуг, является показатель «Ин-
декс потребительской лояльности», для обозначения которого используется 
англоязычная аббревиатура NPS (от англ. Net Promoter Score), позволяющий 
оценить приверженность клиента организации, ее товару, услуге. Ф. Райхельд 
считал, что показателем успешности компании является не просто лояльность 
клиента, а высокая вероятность, что он ее порекомендует своим друзьям, 
близким, знакомым (Reichheld, 2006). Его преимущество заключается в том, 
что с его помощью можно узнать готов ли клиент к повторному обращению 
в организацию и будет ли он рекомендовать ее своим друзьям/знакомым/
родственникам и др.

Для расчета показателя NPS клиентам задается простой вопрос: «Если кто-то 
из Ваших знакомых или близких попросит Вас порекомендовать банк, какова 
вероятность, что Вы порекомендуете именно нашу организацию? Ответьте, ис-
пользуя 10-балльную шкалу, где 10 — точно порекомендую, а 1 — точно не буду 
рекомендовать». На NPS влияет множество факторов, которые нужно учитывать 
при оценке показателя, в частности:

• решение вопроса клиента сразу на месте;
• компетентность и профессионализм сотрудников;
• проявление искренней заинтересованности в клиенте, готовности помочь;
• проявление вежливости и доброжелательности;
• отсутствие операционных ошибок;
• скорость обслуживания и очереди;
• своевременное выявление и исправление возникающих проблем и др. 
Если говорить о банковской сфере, то факторы, которые оказывают влияние 

на NPS клиента банка можно упорядочить следующим образом (рис. 3).

Рис. 3. Ключевые факторы, оказывающие сильное влияние на уровень NPS 
(по результатам эмпирических  исследований)
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Отметим, что наиболее полно модели факторов, влияющих на NPS, были 
представлены в работе Т. А. Аймалетдинова (Аймалетдинов, 2013).

 Распределение ответов на вопрос  об NPS может показать организации, на-
сколько лояльны клиенты по отношению к ней (рис. 4). 

Рис. 4. Категория клиентов в зависимости от результатов ответов на вопрос для оценки NPS

Те, кто поставили оценки от 1 до 6 — это критики, клиенты, которые на-
строены, скорее, негативно, по тем или иным причинам. Такие клиенты могут 
создавать общий негативный фон (активно делятся своим негативным опытом 
с окружающими); 7–8 — относятся к компании нейтрально, они в меньшей сте-
пени лояльны организации и готовы скорее переключиться на другую компанию, 
если будет возможность и причина; 9–10 — являются промоутерами банка, это 
высоколояльные клиенты, которые искренне готовы рекомендовать банк. 

Данные границы типологизации клиентов в рамках традиционного подхо-
да к оценке NPS были сформулированы основоположником — Ф. Райхельдом 
(F. Reichheld), именно он предложил такие критерии выделения критиков, ней-
тралов и промоутеров, аргументировав их результатами своих исследований. 
Тот вариант, что для оценки NPS используется 11-членная шкала (от 0 до 10), 
объясняется исконно американским происхождением методологии. Показатель 
NPS в подходе Райхальда определяется по следующей формуле:

NPS = Доля промоутеров (%) – Доля критиков (%)
Можно предположить, что в данном случае может быть более эффективна 

шкала Лайкерта (5 или 7 членная), однако создатели методологии исходили 
из статистических данных о покупках клиентов, согласно которым более 60% 
покупок совершается благодаря наиболее лояльным клиентам (промоутерам 
бренда), 30% — благодаря нейтралам и не более 10% — благодаря критикам. Эти 
пропорции отражают разграничение типов клиентов и выбранные ими оцен-
ки. 11-членная шкала в российской практике сложно воспринимается, так как 
россияне привыкли оценивать объекты по школьной 5-балльной шкале. Кроме 
того, у нас принято больше жаловаться, чем высказывать объективную обратную 
связь, что также может занижать показатель NPS. И это далеко не исчерпывающий 
перечень замечаний к методике NPS. 

В качестве критики данного подхода (как и любого другого, полученного 
из американской практики менеджмента) можно обозначить, что необходима 
адаптация модели Ф. Райхальда к отечественной или отраслевой специфики. 
Выделенные им категории клиентов являются условными, границы оценки ло-
яльности вызывают вопросы. К сожалению, нам не удалось обнаружить научные 
отечественные работы, в которых была реализована апробация методологии оценки 
NPS на примере отечественной практики, либо отдельных отраслей, за исключе-
нием диссертационной работы О. Носиковой (Носикова, 2010). Таким образом, 
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в большинстве случаев методика NPS в российской практике используется без 
всяких научных обоснований, а ее применимость и адекватность получаемых 
результатов остается под вопросом.

Ф. Райхельд утверждал, что рост NPS влечет за собой рост бизнеса компании. 
Данные Сбербанка подтверждают, что между NPS и ростом операционного до-
хода компании есть прямая связь (рис. 5). 

 
Рис. 5. Взаимосвязь роста операционного дохода Сбербанка и NPS

Корреляция показателей составляет более 0,99, что подтверждает очень силь-
ную взаимосвязь между готовностью клиентов рекомендовать банк и финансовой 
прибылью.

Остановимся на выяснении связи между удовлетворенностью и лояльностью. 
Можно выделить главный минус удовлетворенности — отсутствие предсказательной 
силы. Человек может быть удовлетворен сейчас, но через некоторое время он может 
переосмыслить свое отношение, обстоятельства изменяться и удовлетворенность, 
которая как определенное отношение требует постоянной подпитки, исчезнет.

Лояльность формируется из множества факторов — ассортимента услуг, ка-
чества обслуживания, удобства расположения объекта, приветливости персонала 
и др. Для того чтобы понимать, насколько правильно развиваются отношения 
с потребителями, банк должен регулярно проводить масштабные исследования 
уровня удовлетворенности своих клиентов. 

С нашей точки зрения, удовлетворенность как феномен сознания уже лояльно-
сти, так как предполагает акцент на отдельных аспектах, в то время как лояльность 
в первую очередь связана с общей привязанностью к компании или ее отдельным 
продуктам и услугам. Данной точки зрения придерживаются Р. Маудей, Р. Стирс, 
Л. Портер (Маудей, Стирс, Портер, 1979).

Описанные подходы к оценке уровня развития отношений с клиентами банка 
через исследование NPS и CSI обладают своими преимуществами и недостатка-
ми, каждый отражает отдельные аспекты восприятия человека, поэтому можно 
рекомендовать использовать эти методики одновременно.

Ниже представлены результаты исследования лояльности и удовлетворен-
ности работой Сбербанка (в сопоставлении, по мере возможности с другими 
крупнейшими банками РФ). Акцент на клиентах Сбербанка сделан в силу того, 

63Исследование лояльности и удовлетворенности клиентов...



что это — крупнейший банк нашей страны и в настоящее время является «зако-
нодателем мод» в использовании тех или иных маркетинговых и управленческих 
подходов.

Результаты исследования лояльности и удовлетворенности клиентов банка

Цель исследования состояла в оценке лояльности и удовлетворенности кли-
ентов банков качеством обслуживания для последующей разработки практиче-
ских рекомендаций по повышению лояльности и удовлетворенности клиентов 
финансовой организации.

Данная цель предполагала решение следующих задач:
• проводить ежегодный мониторинг характера изменений данных показателей 

в различных разрезах в сравнении с крупнейшими банками РФ, как в раз-
ных потребительских сегментах, так и в ключевых каналах обслуживания;

• выявить факторы, влияющие на лояльность и удовлетворенность клиентов;
• выявить сильные и слабые стороны конкретного банка во взаимодействии 

со своими клиентами.

Особенности данного исследования

В ходе данного исследования клиенты разных банков делятся своими впе-
чатлениями о совокупном опыте взаимодействия с банками за последний год. 
Чаще всего это не эпизодические, а достаточно тесные отношения в течение 
года (к опросу приглашались клиенты банков, у которых есть какой-либо кредит, 
либо карта — дебетовая или кредитная, вклад либо другие услуги, предлагающие 
определенную периодичность взаимодействий в течение года). В результате такие 
клиенты могут оценить уровень обслуживания, предоставляемый банком, более 
комплексно, с разных сторон, с учетом и позитивного, и негативного опыта, на-
копленного за относительно продолжительный период.

Это исследование по своей сути отличается от исследований для получения 
обратной связи, в ходе которых потребители оценивают одно, самое последнее 
и недавнее, взаимодействие с банком. Подобная обратная связь является опера-
тивным инструментом управления качеством, так как дает сведения о «свежих» 
впечатлениях потребителей (например, на последнюю неделю, месяц и т. д.).

Методология исследования

Исследование такого рода проводится Сбербанком на постоянной основе. 
Основным заказчиком является департамент маркетинга и коммуникаций бан-
ка, исполнителем — независимый победитель тендера на выбор организации из 
числа аккредитованных по итогам квалификационного отбора для проведения 
маркетингового исследования «Голос клиента: исследование лояльности и удов-
летворенности клиентов качеством обслуживания в Сбербанке и банках-конкурен-
тах». Метод сбора данных: личные интервью (на дому у респондентов) в формате 
полуструктурированного интервью (у интервьюеров была возможность задавать 
базовые вопросы согласно опросника и уточняющие — для конкретизации ответов).

Генеральная совокупность: трудоспособное население РФ, представители ко-
торого использовали банковские розничные продукты в своей обыденной жизни 
не менее 1 раза за последний год. Объем выборки: 10 170 респондентов. Метод 
выборки — гнездовая по территориальному признаку (федеральные округа), далее 
каждое гнездо квотировалось в многоступенчатом формате. Репрезентативность 
выборки достигалась использованием максимально полного перечня критериев 
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квотирования: пола, возраста, семейного положения, рабочего статуса, образова-
ния, места жительства и др. Таким образом, выборка репрезентировала взрослое 
городское население в возрасте 18–65 лет, которое проживает в крупных городах 
России с населением свыше 100 тыс. человек. Опрос проводился среди текущих 
клиентов банков — людей, которые пользовались за последние 12 мес. хотя бы 
одним из продуктов в каком-либо банке (кредитами, картами, вкладами и т. п.). 
Показатели генеральной совокупности брались из данных Росстата, Центрального 
банка, внутренней отчетности сопоставляемых банков.

Исследование проводилось с использованием ресурсов субподрядчиков во всех 
федеральных округах РФ, которые на местах проводили интервью на основе типового 
опросника, осуществляли анализ и свод полученных результатов, предоставляли 
итоговые данные с образцами заполненных форм основному исполнителю.

Периодичность исследования: ежегодно с 2009 г., что позволило  рассмотреть 
результаты исследования за 6 лет — с 2009 по 2014 г. В настоящее время иссле-
дование лояльности и удовлетворенности клиентов банков продолжается, оно 
носит лонгитюдный характер, но из-за изменения методологических оснований 
в настоящее время из-за  акцентирования внимания на онлайн-сегменте можно 
говорить о качественно ином исследовании, которое лишь частично пересекает-
ся с данными, представленными в нашей работе. Отметим важный момент, как 
показывают исследования, подобный сопоставительный анализ не несет в себе 
значительных прикладных выгод для банков, так как управлять лояльностью 
необходимо на уровне отдельного клиента, а не всей совокупности. Поэтому 
финансовые организации в настоящее время склоняются к оперативному срезу 
удовлетворенности каждого конкретного клиента (исследование для получения 
обратной связи), через некоторое время после обращения в банк с последующим 
устранением всех негативных аспектов в работе с клиентом, если они были вы-
делены. Подробные материалы исследований представлены в годовых отчетах по 
результатам опроса клиентов Сбербанка и прочих банков (Отчет Сбербанка, 2015). 

В ходе исследования оценивались каналы взаимодействия клиентов с бан-
ком. Ключевыми из них на сегодняшний день являются банкоматы / терминалы 
и офисы банков (рис. 6), которые используются, как правило, для совершения 
в основном одной-двух простых, «рутинных» операций.

Рис. 6. Наиболее распространенные в настоящее время каналы взаимодействия клиента с банком, 
процент от всех потребителей
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Как показало исследование банкомат / терминал чаще всего используется, для:
• снятия наличных — 66%;
• оплаты мобильной связи, Интернета — 25%;
• оплаты коммунальных услуг, штрафов, налогов — 19%;
• выяснения баланса по карте — 13%.
Из тех, кто приходил в офис продаж банка:
• оплаты коммунальных услуг, штрафов, налогов — 37%;
• выяснения вопросов по зарплатной карте — 20% (по данным Сбербанка 

на конец 2014 г.).
По итогам 2014 г. удовлетворенность клиентов Сбербанка составила 86 баллов 

(по 100-балльной шкале). За последние несколько лет Сбербанк сделал значитель-
ный шаг вперед (рост индекса на 11 баллов за последние шесть  лет наблюдений).

Потребители, безусловно, отметили происходящие изменения. Важным достиже-
нием последних лет можно считать минимизацию или полное удаление «разрывов» / 
отставаний от конкурентов» по показателю удовлетворенности качеством обслу-
живания (в том числе удалось догнать конкурентов и по скорости обслуживания).

В 2014 г. существенно улучшилось отношение к Сбербанку среди клиентов 
массового сегмента (оценки выросли практически по всем факторам, влияющим 
на удовлетворенность и лояльность). Кроме того, в этом году зафиксирована по-
ложительная динамика в сегменте МВС (массовый высокодоходный сегмент) — 
клиенты стали лучше оценивать продуктовое предложение, улучшились показатели 
доверия и отношения к Сбербанку в целом.

Факторы, влияющие на удовлетворенность клиентов

На удовлетворенность клиентов оказывает влияние целый комплекс различных 
факторов. На мнения потребителей о банке и на их фактическое поведение суще-
ственное влияние оказывает изначальное, «базовое», отношение к этому банку 
(доверие, сложившееся на рынке мнение о банке, его репутация). В отношении 
банков с положительной репутацией, пользующихся доверием населения клиенты 
склонны давать более позитивные оценки (они, в определенной степени, готовы 
даже «простить» такому банку различные «промахи» в обслуживании). Известно, 
что в кризисные периоды роль этого фактора  увеличивается.

Существенный вклад в формирование лояльности и удовлетворенности вносит 
уровень обслуживания, предоставляемый банком в различных каналах: в первую 
очередь на оценку потребителей влияет работа персонала офиса банка как одного 
из наиболее распространенных каналов взаимодействия; однако, постепенно 
растет важность удаленных каналов обслуживания.

Воспринимаемая выгодность предложений банка также оказывает влияние 
на удовлетворенность и лояльность клиентов; другими словами, оформив тот 
или иной продукт, клиент продолжает оценивать (или переоценивать заново) 
его привлекательность для себя; таким образом, важно не только умело продать 
(«навязать») продукт или услугу, но сделать это так, чтобы клиент не делал не-
ожиданных для себя «открытий» в процессе пользования ими.

Отметим, что потребители, ставшие клиентами Сбербанка, более высоко 
оценивают выгодность его продуктов и услуг, чем клиенты других банков (и этот 
разрыв постепенно увеличивается).

Оценка потребителями качества обслуживания в Сбербанке

Представление клиентов об уровне обслуживания формируется за счет целого 
ряда факторов, которые условно можно объединить в три большие группы:
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1. Работа персонала фронт-офисов;
2. Комфорт, обеспеченный клиентам в офисе банка;
3. Качество удаленных каналов взаимодействия.
В 2013 г. наблюдался значительный рост оценок Сбербанка по всем трем аспек-

там обслуживания. В 2014 г. данный рост продолжился, хотя и более медленными 
темпами. При этом оценки подавляющего большинства конкурентов не росли, что 
позволило Сбербанку несколько увеличить отрыв от конкурентов практически по 
всем аспектам обслуживания, в первую очередь в части оценок работы персонала 
и комфортности офисов банка. По удаленным каналам обслуживания отрыв пока 
минимален, так как уровень оценок конкурентов по-прежнему высок.

Чтобы двигаться дальше, нужны новые активные улучшения, при этом бы-
стрее и заметнее, чем у других банков. Если раньше было достаточно небольших 
улучшений, чтобы удивить потребителей, то теперь это становится все сложнее.

Персонал офиса банка

Впечатления клиентов о качестве предоставляемого сервиса в этом канале в су-
щественной степени зависят от сотрудников, работающих с клиентами. В 2014 г. 
Сбербанку удалось несколько повысить общую удовлетворенность клиентов 
качеством работы персонала. На фоне отсутствия роста и даже некоторого сни-
жения оценок у ряда крупных конкурентов это позволило Сбербанку улучшить 
свои позиции. Рост оценок произошел за счет массового сегмента, в то время 
как сегмент МВС остается самым критично настроенным: в первую очередь они 
склонны критиковать персонал Сбербанка за недостаточный уровень знаний 
условий и умения их объяснить, недостаточную оперативность.

Удовлетворенность клиентов скоростью обслуживания в 2014 г. продолжила 
расти (хотя и несколько медленнее, чем в прошлом году) и, наконец, достигла 
уровня конкурентов. Судя по всему, на это повлияло сократившееся среднее время 
ожидания в очереди и повысившийся уровень комфорта отделений и большей 
возможности отслеживать свою очередь (электронная очередь, мониторы и т. п.).

Клиенты отмечали недостаточность конфиденциальности, причиной которой 
может быть, с одной стороны, довольное близкое друг к другу расположение окон 
обслуживания, а с другой — большой поток посетителей, приводящий к тому, 
что ожидающие стоят довольно близко к обслуживаемому клиенту, особенно 
в небольших по площади отделениях. Решение данной проблемы для небольших 
отделений напрямую связано с решением проблем очередей, т. е. если удастся со-
кратить поток, то и воспринимаемый уровень конфиденциальности повысится. 
Скорость обслуживания и очереди — по-прежнему являются наиболее критичным 
фактором, снижающим удовлетворенность клиентов качеством работы офиса 
любого банка. За счет постепенного роста навыков персонала и повышения 
комфорта можно частично компенсировать негативный эффект очередей, но для 
повышения удовлетворенности клиентов необходимо продолжать решать данную 
проблему (в первую очередь через развитие удаленных каналов обслуживания).

Сеть офисов банка (комфорт, оснащение)

Реформатирование сети офисов банка продолжает повышать удовлетворен-
ность клиентов Сбербанка комфортом и интерьером отделений (этот аспект 
удовлетворенности существенно выше конкурентов), но поскольку к настоящему 
моменту уже переформатирована большая часть офисов Сбербанка (в крупных 
городах уже превышает 70%), и клиенты уже привыкли к отделениям нового фор-
мата, то и темпы роста оценок по данному показателю постепенно замедляются. 
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Сохраняется отставание от конкурентов по уровню конфиденциальности операций 
и наличию очередей в офисах, хотя и здесь наблюдается положительная динамика.

Удовлетворенность клиентов скоростью обслуживания в 2014 г. продолжила 
расти (хотя и несколько медленнее, чем в прошлом году) и, наконец, достигла 
уровня конкурентов. Судя по всему, на это повлияло сократившееся среднее вре-
мя ожидания в очереди, повысившийся уровень комфорта отделений и большей 
возможности клиентов следить за продвижением  своей очереди (электронная 
очередь, мониторы и т. п.). 

Колл-центр

В 2014 г. оценки работы колл-центра Сбербанка остались на уровне прошлого 
года. При этом  результаты конкурентов снизились, что позволило их превзойти. 
Удовлетворенность клиентов Сбербанка качеством работы колл-центра несколь-
ко ниже, чем других каналах взаимодействия. Наиболее критически оценивают 
уровень компетентности операторов колл-центра Сбербанка, а также скорость 
соединения с нужным специалистом клиенты с более высоким доходом. В 2014 г. 
оценки в этом сегменте не улучшились.

Компетентность сотрудников остается наиболее важным источником  даль-
нейшего развития, особенно по мнению сегмента МВС. В рамках дальнейшего 
развития рекомендуется рассмотреть возможности своевременного информиро-
вания и перевода клиентов данного сегмента на выделенную линию. Необходимо 
продолжить развивать систему обучения сотрудников колл-центров банка и со-
действовать адаптации новых работников.

Удаленные каналы обслуживания

В 2014 г. продолжился активный рост использования удаленными каналами 
обслуживания (УКО) среди клиентов Сбербанка и в первую очередь каналами 
Сбербанк Онлайн, Мобильным банком, Мобильными приложениями. Особенно 
активными пользователями этого канала являются молодежь и МВС, но и среди 
массового сегмента наблюдается положительная динамика. Интенсивными темпами 
растут и оценки удовлетворенности от использования УКО (наиболее заметный рост 
зафиксирован по качеству и удобству банкоматов, а также мобильных приложений 
и работе сайта). В частности, в 2014 г. Сбербанку удалось до минимума сократить 
отставание оценок банкоматов от конкурентов по проблемным областям (сбои в 
работе, наличие купюр, очереди). Удовлетворенность и оценки по большинству 
УКО (сайт, мобильный банк, мобильные приложения) оказались выше позиций 
конкурентов. Укреплению позиций Сбербанка способствовал целый комплекс 
бизнес-активностей и мероприятий, проведенных Сбербанком в 2014 г. Дальней-
шее активное развитие и популяризация удаленных каналов обслуживания имеет 
важнейшее значение для повышения общей удовлетворенности и лояльности кли-
ентов, в том числе за счет снижения очередей и упрощения доступа к услугам банка.

По результатам замера 2014 г. Сбербанк улучшил свои позиции по ряду важных 
показателей. Индекс удовлетворенности вырос на 1 балл по сравнению с прошлым 
годом (суммарный рост на 11 баллов за последние шесть лет наблюдений): кли-
енты довольны работой банка, в целом достаточно высоко оценивают качество 
обслуживания.

За 2014 г. также существенно выросли оценки восприятия  выгодности пред-
ложений Сбербанка и на этом фоне улучшилось отношение / доверие к Сбер-
банку в целом. Росту надежности Сбербанка по сравнению с другими банками в 
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глазах клиентов могли также способствовать и внешние (макроэкономические, 
политические) факторы.

Рис. 7. Динамика индекса удовлетворенности в Сбербанке за пять лет (с 2009 по 2014 г.), 
в процентных пунктах

В 2013 г. наблюдался значительный рост оценок по всем аспектам обслужива-
ния для Сбербанка и большинства конкурентов, который был связан с активным 
развитием этих каналов всеми банками (рис. 7). В 2014 г. рост оценок замедлился. 
При этом из всех крупных банков только Сбербанк и Росбанк показывают устой-
чивую положительную динамику оценок персонала и отделений.

В 2014 г. Сбербанку удалось повысить оценки практически по всем факторам, 
влияющим на лояльность банку среди «Массового» сегмента, причем как на 
абсолютном уровне, так и в сравнении с конкурентами (что и привело к росту 
оценок банка в целом). Кроме того, в этом году зафиксирована положительная 
динамика среди клиентов сегмента МВС — в этом сегменте выросли оценки 
общей репутации, доступности и воспринимаемой выгодности предложений 
Сбербанка. Однако этот сегмент пока хуже остальных сегментов оценивает каче-
ство обслуживания в Сбербанке, и в 2014 г. значимой положительной динамики 
по основным каналам обслуживания не наблюдалось.

Зарплатные клиенты Сбербанка более лояльны и лучше относятся к банку 
в целом, чем клиенты, которые не обслуживаются в зарплатном канале, но если 
в прошлом году их оценки по основным индексам были на одном уровне, то 
в 2014 г. Сбербанку удалось улучшить отношение «зарплатных» клиентов — ре-
зультаты выросли по всем факторам лояльности и удовлетворенности и теперь 
превышают оценки остальных клиентов.

Повышению лояльности и удовлетворенности клиентов способствовали ме-
роприятия, проведенные Сбербанком в течение 2014 г.: внедрение новой схемы 
зачислений заработной платы (за 90 минут) во всех отделениях банка, сокраще-
ние времени оформления и выдачи зарплатных карт, систематизация работы 
с предприятиями: формирование базы клиентов, введение единых стандартов 
для работы с зарплатными проектами для специалистов по их сопровождению.

Исследование показало, что в 2014 г. индекс готовности рекомендовать банк 
достиг 57%, тогда как в среднем по рынку он не превышает 33% (рис. 8). Самый 
высокий показатель зарегистрирован в Северо-Кавказском ФО (73%).

69Исследование лояльности и удовлетворенности клиентов...



 
Рис. 8. Динамика NPS Сбербанка и конкурентов в 2014 г.

 
Рис. 9. NPS Сбербанка и конкурентов в разных сегментах 

(совокупно за период январь — декабрь, 2014)

Таким образом, NPS банка на фоне остальных финансовых организаций 
достаточно высок, но для всех банков в выборке в совокупности характерна не 
меньшая динамика прироста NPS по сравнению со Сбербанком. 

Рассмотрим показатели удовлетворенности работой банков со стороны клиен-
тов. В 2014 г. по большинству показателей оценки работы персонала офиса банка 
Сбербанк стал опережать остальные банки. Если сравнивать данные по офисам 
Сбербанка между собой, то оценки по характеристикам, наиболее важным для 
клиентов (таким, как умение вникать в потребности клиентов, хорошее знание 
услуг и условий банка, чтобы уметь предложить то, что нужно клиенту, и, наконец, 
скорость обслуживания), оказываются ниже среднего по всем характеристикам, 
а отрыв от конкурентов пока что минимален. Поэтому дальнейшие усилия по по-
вышению качества работы персонала отделений должны быть сконцентрированы 
именно в этой области.

На рис. 10 представлены данные о динамике уровня удовлетворенности каче-
ством работы персонала офисов Сбербанка в динамике за период с 2009 по 2014 г. 
Мы не приводим данные в разрезе по сегментам клиентов, так как они значительно 
отличаются между собой, и анализ различий требует отдельного рассмотрения. 
Отметим, что Сбербанк и качество обслуживания в нем традиционно наиболее 
высоко оцениваются пенсионерами, особенно по сравнению с другими банками. 
Хуже всего оценивается работа Сбербанка со стороны молодежи (тоже в сопо-
ставлении с конкурентами). При этом динамика данных оценок стабильна. Таким 
образом, текущей работы банка с клиентами молодого возраста недостаточно 
для выравнивания оценок уровня удовлетворенности и требуется дальнейшая 
активизация деятельности в этом направлении. 
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Рис. 10. Влияние на уровень удовлетворенности качества работы сотрудников офисов банка 
за период с 2009 г. по 2014 г.

В Сбербанке в 2014 г. удовлетворенность работой сотрудников офисов Сбербанка 
составила 9 (по 10-балльной шкале), в то время как у ключевых конкурентов этот 
показатель составлял 8,6. На рис. 11 показано, как удовлетворенность визитом 
в офис банка зависит от скорости обслуживания.

Рис. 11. Динамика изменения показателя удовлетворенности посещением офиса банка 
в зависимости от скорости обслуживания в 2013–2014 гг.

Несмотря на то что по сравнению с прошлым годом доля посетителей, которым 
пришлось ожидать в очереди при посещении офиса банка, не уменьшилась, общая 
удовлетворенность скоростью обслуживания среди клиентов Сбербанка в 2014 г. 
повысилась. На это могло повлиять сократившееся среднее время ожидания 
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в очереди, повысившийся уровень комфорта офиса банка, внедрение электронной 
очереди, установка мониторов, облегчающих процесс ожидания и т. п.).

На основе результатов проведенных исследований в Сбербанке была постро-
ена модель взаимосвязи факторов, влияющих на удовлетворенность, связываю-
щая это отношение с показателем NPS. Схематично эта модель представлена на 
рис. 12. На основе сопоставления показателей NPS и CSI была построена модель 
их взаимосвязи, проведена ее апробация. В модели были оставлены только те 
факторы, которые отражают взаимосвязь между показателями, анализируемыми 
в исследованиях NPS и CSI. Остальные показатели, между которыми корреляция 
отсутствует, исключены из рисунка. 

 
Рис. 12. Модель взаимосвязи факторов, влияющих на CSI и NPS, 

разработанная и используемая в Сбербанке

Направленность стрелок на изображении показывает, что является причиной, 
а что следствием. Процент отражает вклад фактора в формирование связанного 
показателя. Так, общая удовлетворенность типичного клиента банка складывается 
из отношений доверия, выстроенных между ним и банком (25% доли влияния), 
выгодностью отношений (21% доли влияния), качества работы персонала, обслу-
живающего клиентов (36% — максимально высокое влияние на фоне остальных 
факторов), оснащения офисов обслуживания (9% доли влияния) и используемых 
удаленных каналов обслуживания (9% доли влияния). В свою очередь, каждый из 
этих факторов может быть декомпозирован на компоненты, например, оснащение 
офиса во многом определяется восприятием клиентом его комфортности (69% 
влияния), а также удобством режима работы (31% влияния). Как видно из рис. 12, 
данные Сбербанка говорят о том, что лояльность и удовлетворенность — это 
прямо и опосредованно связанные между собой показатели. Так, удовлетворен-
ность на 46% напрямую влияет на показатель NPS, но, в свою очередь, он через 
отношение доверия и выгодность предложений связан с удовлетворенностью. 
Оценка корреляций показала, что некоторые связи являются нетипичными. 
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Например, доступность офисов банка на фоне остальных факторов влияет на 
NPS, но незначительно. Связь между этими показателями прослеживается, но 
очень опосредованно, через удобство режима работы офисов, их комфортность, 
которые влияют на общее восприятие офиса, которое, в свою очередь, прямо 
связано с удовлетворенностью. Таким образом, обозначенная взаимосвязь носит 
довольно условный характер, так как нередко обе составляющие неразрывно свя-
заны в восприятии клиентов. В рамках данной модели такое упрощение помогает 
оценить (пусть и несколько грубо) суммарный вклад каждой из составляющих 
в общую удовлетворенность.

Ключевой показатель, объединяющий NPS и CSI — это персонал банка и его 
работа. Данное исследование и анализ показали, что в целом результаты корре-
ляции соответствуют данным представленным на рис. 3. 

Эта модель была разработана и используется в Сбербанке, но аналогичные 
корреляции могут быть рассчитаны по соответствующим факторам для любого 
другого банка, с учетом адаптации модели под его специфику.

Основные направления развития работы 
по повышению лояльности клиентов Сбербанка

Результаты представленного исследования были приняты и учтены в деятель-
ности Сбербанка. После 2014 г. Сбербанк стал измерять NPS не только top down, 
но и bottom up, выясняя обратную связь непосредственно после взаимодействия 
клиента с банком (например, сразу после оформления карты, открытия вклада, 
получения кредита). 

Банк начал проводить опросы через sms с возможностью детализации — дове-
дения до конкретного подразделения и сотрудника. Текст sms-сообщения выглядит, 
как правило, следующим образом: «Иван Иванович! Недавно Вы открыли вклад 
в отделении Сбербанка. С учетом этого опыта оцените, пожалуйста, насколько 
вероятно, что Вы порекомендуете Сбербанк друзьям и знакомым. Направьте в от-
ветном СМС балл от 1 (точно нет) до 10 (точно порекомендую)».

В случае низких оценок предусмотрено обязательное обращение к человеку, 
который осуществил жалобу для решения возникшей проблемы. На постоянной 
основе выявляются те каналы / подразделения / сотрудники, которые демон-
стрируют низкие оценки для принятия дальнейших управленческих решений. 
Все основания причин недовольства консолидируются, для того, чтобы в итоге 
можно было сформировать и реализовать планы по устранению корневых проблем.

В систему ценностей персонала Сбербанка на постоянной основе транслиру-
ется базовая идея клиентоцентричной организации: «Я отношусь к клиенту так, 
как хотел бы, чтобы относились ко мне, будь я на его месте».

Ниже приведены мероприятия, которые встроены в систему, создающую условия 
для развития клиентоцентричной организации, все они объединены в три группы.

Клиентоцентричные процессы:
• трансформация сервисов и процессов, вносящих наибольший вклад в удов-

летворенность/ NPS;
• проектирование новых сервисов и процессов через дизайн-мышление 

и бета-тесты с клиентами.
Улучшение взаимодействия с каждым конкретным клиентом:
• вывод решения вопросов клиента на 1-ю линию (FCR) — системы, до-

ступы, полномочия;
• исследования NPS и CSI на уровне сотрудника;
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• создание инструментов допрететензионной работы (уведомление клиентов 
об инцидентах, плановых работах и другие);

• работа с отклонениями по жалобам / ошибкам до уровня конкретного 
офиса банка / сотрудника;

• создание роли «Сервис-менеджера» и выделенных групп в офисах банка;
• «замыкание контура» — решение проблемы клиента после получения об-

ратной связи.
Доработка ИТ-систем:
• внедрение модуля CRM;
• подключение внешних источников данных (Angry) — сбор, анализ и обработка 

обращений, полученных через открытые источники. Система позволяет 
видеть все обращения из разных источников единой лентой с геопривязкой, 
анализировать их и размещать ответ, измерять удовлетворенность клиентов 
в конкретном офисе, размещать ответы на обращения через единое окно 
во все социальные сети, оповещать ответственных сотрудников о проис-
шествии, отслеживать размещение сотрудниками информации в открытых 
источниках и т. п.;

• создание единого профиля клиента в системах.
• Кроме того, в Сбербанке система ключевых показателей эффективности 

была дополнена теми показателями, которые прямо связаны с уровнем 
клиентоориентированности (NPS, FCR («First Call Resolution» — процент 
решенных задач при первом обращении клиента), доля клиентских об-
ращений и др.)

Заключение

Вывод из проделанной работы однозначен: банк, который претендует на успех 
в современных условиях, не может не оценивать отношение клиентов к себе и сво-
им услугами и продуктам. Для этого могут использоваться различные подходы, 
но наиболее распространены исследования удовлетворенности и лояльности 
через оценку CSI и NPS. Ежегодное исследование лояльности и удовлетворен-
ности, результаты которого представлены в данной статье, — это макроинстру-
мент, дающий комплексную оценку потребителей за целый год взаимодействия, 
а в долгосрочной перспективе, в случае лонгитюдных исследований позволяющий 
проводить мониторинг динамики показателей удовлетворенности и лояльности 
и их корреляцию с бизнес-показателями. Как показало исследование, в случае 
перехода компании к состоянию, которое характеризуется высокими показателями 
NPS, результаты исследования перестают играть значительную роль в определении 
направлений развития банка и его отношений с клиентами. Необходим переход 
к использованию иной методологии формата оперативной обратной связи, либо 
ее специализация на отдельных направлениях работы с отдельными сегментами 
(молодые клиенты, лица пожилого возраста, пользователи отдельных продуктов 
банка и другие). Кроме того, методики оценки CSI и NPS требуют адаптации к от-
расли компании, ее размерам, положению на рынке, особенностям российского 
менталитета.

Проведенное исследование данных показателей в Сбербанке показало, что за 
последние годы Сбербанк сделал значительный шаг вперед в части организации 
взаимодействия с клиентами. Потребители, безусловно, отметили происходящие 
изменения. Важным достижением последних лет можно считать минимизацию 
или полное удаление «разрывов» / отставаний от конкурентов» по показателю 
удовлетворенности качеством обслуживания (отметим, что в настоящее время 
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Сбербанк получает оценки по большинству характеристик выше по сравнению 
с конкурентами). Однако это только означает, что ликвидировано отставание, 
но явных конкурентных преимуществ пока не приобретено. Аналогичные ис-
следования среди ключевых конкурентов показывают, что фактически банки 
в этом направлении работают вровень. Чтобы двигаться дальше, нужны новые 
активные улучшения, при этом быстрее и заметнее, чем у других банков. Если 
раньше было достаточно небольших улучшений, чтобы удивить потребителей, 
то теперь это становится все сложнее.

В любом случае индекс NPS Сбербанка – самый высокий на рынке банковских 
услуг в РФ. Это характерно для крупных компаний-лидеров на рынке; кроме 
этого, кризисная ситуация также обычно играет «на руку» крупным игрокам. 
Таким образом, у Сбербанка есть «фора» перед другими банками, однако, чтобы 
удерживать ее, необходимо прикладывать усилия — рост индекса NPS будет от-
ражением их эффективности.
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