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Ââåäåíèå
Ðàçâèòèå êîíöåïöèè âíóòðåííåãî ìàðêå-

òèíãà ñâÿçàíî ñ âûÿâëåíèåì âîçìîæíîñòåé
ðàñêðûòèÿ ïîòåíöèàëà ïåðñîíàëà äëÿ óñïåõà
êîìïàíèè íà ðûíêå. Îäíèìè èç ïåðâûõ, êòî
âûäåëèë çíà÷èìîñòü êà÷åñòâåííîãî ïåðñîíà-
ëà, à òàêæå ÷åòêî âûñòðîåííîé ñèñòåìû êîð-
ïîðàòèâíîé îòâåòñòâåííîñòè, áûëè Ë. Áåððè,
Ë. Õåíñåë è Ì. Áóðê1. Ââåäåíèå ïîíÿòèé “âíóò-
ðåííèé ðûíîê” è “âíóòðåííèé êëèåíò” ïîçâî-
ëèëî ñìåñòèòü àêöåíòû óïðàâëåí÷åñêîãî âëè-
ÿíèÿ ìàðêåòèíãà, ïðè ýòîì èñïîëüçîâàòü òîò
æå èíñòðóìåíòàðèé. Ê. Ãðåíðîîñ îòìå÷àåò íå-
îáõîäèìîñòü ôîðìèðîâàíèÿ öåëîñòíîãî ïîä-
õîäà ê ñîçäàíèþ ïîòðåáèòåëüñêîé îðèåíòàöèè
ó ïåðñîíàëà ñ ïîìîùüþ èíñòðóìåíòîâ êëàñ-
ñè÷åñêîãî ìàðêåòèíãà2. Âíóòðåííèé ðûíîê ìî-
æåò îêàçûâàòü âëèÿíèå íà ïîòðåáèòåëåé, äëÿ
ýòîãî òðåáóåòñÿ êîîðäèíàöèÿ âíóòðåííåé è
âíåøíåé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè, ðàçäåëåíèå
öåííîñòåé êîìïàíèè åå ñòåéêõîëäåðàìè (â òîì
÷èñëå ñîòðóäíèêàìè è ïîòðåáèòåëÿìè).

Â íàó÷íûõ èññëåäîâàíèÿõ îòðàæåíî, ÷òî
âíóòðåííèé ìàðêåòèíã îðèåíòèðîâàí êàê íà
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Â ñòàòüå ðàññìàòðèâàþòñÿ íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ êîíöåïöèè ìàðêåòèíãà â îòíîøåíèè âíóòðåííåãî
êëèåíòà. Àâòîðû èññëåäóþò ïðîáëåìó çíà÷èìîñòè ïåðñîíàëà â êà÷åñòâå ñòåéêõîäåðîâ íà îñíîâå
àíàëèçà ñîöèàëüíîé ïîëèòèêè êîìïàíèé. Öåëü èññëåäîâàíèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â âûÿâëåíèè ïðåäïîñû-
ëîê âíåäðåíèÿ êîíöåïöèè âíóòðåííåãî ìàðêåòèíãà â êîðïîðàòèâíóþ ñòðàòåãèþ. Èññëåäîâàíèå
îñíîâàíî íà èñïîëüçîâàíèè äàííûõ, ðàçìåùàåìûõ êîìïàíèÿìè â âèäå ñîöèàëüíûõ è èíòåãðèðî-
âàííûõ îò÷åòîâ, è äàííûõ, ïîëó÷åííûõ ìåòîäîì àíêåòèðîâàíèÿ âûáîðêè ïðåäñòàâèòåëåé ìàëîãî è
ñðåäíåãî áèçíåñà. Ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî íåñìîòðÿ íà ñëàáóþ çàèíòåðåñîâàí-
íîñòü áèçíåñà â ðàçðàáîòêå ïðîãðàìì âîâëå÷åííîñòè âíóòðåííèõ çàêàç÷èêîâ, â òå÷åíèå ïîñëåäíèõ
ëåò ôîðìèðóþòñÿ ïðåäïîñûëêè âíåäðåíèÿ êîíöåïöèè âíóòðåííåãî ìàðêåòèíãà.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: âíóòðåííèé ìàðêåòèíã, êîðïîðàòèâíàÿ ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü, ñîöèàëü-
íî-ýòè÷íûé ìàðêåòèíã, ñîöèàëüíûå èíâåñòèöèè.

Îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ:
¨ îïðåäåëåíû òåîðåòè÷åñêèå ïîäõîäû ê ðàçâèòèþ êîíöåïöèè âíóòðåííåãî ìàðêåòèíãà;
¨ äàíà îöåíêà ñòðóêòóðíûõ ñîñòàâëÿþùèõ êîðïîðàòèâíîé ïîëèòèêè áèçíåñà, îðèåíòèðîâàííîé

íà ïåðñîíàë;
¨ îïðåäåëåíû íàïðàâëåíèÿ òðàíñôîðìàöèè êîðïîðàòèâíîé ñðåäû íà îñíîâå êîíöåïöèè âíóò-

ðåííåãî ìàðêåòèíãà.

âíóòðåííèå, òàê è íà âíåøíèå öåëè3. Âíåøíèå
âûðàæàþòñÿ â îðèåíòàöèè íà ïîòðåáèòåëÿ,
íà ðûíîê òðóäà. Ñ îäíîé ñòîðîíû, ðåøàþòñÿ
çàäà÷è îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà òîâàðîâ è óñ-
ëóã, ñ äðóãîé - îñóùåñòâëÿåòñÿ îïòèìàëüíîå
îáåñïå÷åíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè. Âíóò-
ðåííèå öåëè îáóñëîâëåíû öåííîñòíîé è âíóò-
ðèêîðïîðàòèâíîé îðèåíòàöèåé, íàïðàâëåíû íà
ôîðìèðîâàíèå â ñîòðóäíèêàõ ïðèâåðæåííî-
ñòè áðåíäó êîìïàíèè, îáåñïå÷åíèå êà÷åñòâà
îáñëóæèâàíèÿ âíóòðåííèõ ïîòðåáèòåëåé.

Ïðè ýòîì ïðèíöèïèàëüíî âàæíî ïîä÷åð-
êíóòü îñîáóþ êîîðäèíàöèîííóþ ôóíêöèþ
âíóòðåííåãî ìàðêåòèíãà âî âçàèìîñâÿçè âíóò-
ðåííåé è âíåøíåé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè.
Îáúåäèíÿþòñÿ îáëàñòè ìàðêåòèíãà, óïðàâëå-
íèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè, óïðàâëåíèÿ èç-
ìåíåíèÿìè è óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì. Èìåííî
ýòî ñîçäàåò öåëîñòíóþ êàðòèíó ïðè÷èííî-
ñëåäñòâåííûõ îòíîøåíèé ìåæäó êîìïàíèé è
åå ñòåéêõîëäåðàìè. Îáúåêòîì âíóòðåííåãî
ìàðêåòèíãà ñòàíîâèòñÿ ïðîöåññ âíóòðèêîðïî-
ðàòèâíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ è îêàçàíèÿ âíóò-
ðåííèõ óñëóã.



Ýêîíîìèêà, îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèÿìè, îòðàñëÿìè, êîìïëåêñàìè
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Ñîãëàñíî ìîäåëè 7P, ïåðñîíàë êîìïàíèè
âûñòóïàåò îäíèì èç èíñòðóìåíòîâ ìàðêåòèí-
ãà, ïîýòîìó óñèëèÿ êîìïàíèè íàïðàâëÿþòñÿ
íà ñîâåðøåíñòâîâàíèå ýòîãî èíñòðóìåíòà ñ
öåëüþ ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà êëèåíòñêîãî ñåð-
âèñà. Îäíàêî ÿâëÿåòñÿ ëè äîñòàòî÷íûì òàêîé
ïîäõîä? Ìîæíî ëè ðàññìàòðèâàòü ïåðñîíàë
èñêëþ÷èòåëüíî êàê ðåñóðñ èëè íåîáõîäèì
èíîé ïîäõîä, ïðè êîòîðîì ñîáñòâåííûå ñî-
òðóäíèêè ñòàíîâÿòñÿ âíóòðåííèìè êëèåíòàìè
áèçíåñà? Îòâåòàì íà ýòè âîïðîñû ïîñâÿùåíî
íàøå èññëåäîâàíèå.

Ìåòîäû
Ìåòîäîëîãèÿ èññëåäîâàíèÿ âêëþ÷àåò â

ñåáÿ ñáîð, àíàëèç è îáîáùåíèå äàííûõ î
ñèñòåìàõ ïîääåðæêè ïåðñîíàëà, ðåàëèçóåìûõ
ðîññèéñêèìè êîìïàíèÿìè. Èññëåäîâàíèå
âêëþ÷àåò â ñåáÿ:

1) àíàëèç ïóáëè÷íîé îò÷åòíîñòè ïðåäñòà-
âèòåëåé êðóïíîãî áèçíåñà. Â âûáîðêó âêëþ-
÷åíû 20 êîìïàíèé äîáûâàþùåé, îáðàáàòû-
âàþùåé, õèìè÷åñêîé, ìåòàëëóðãè÷åñêîé ïðî-
ìûøëåííîñòè, ýëåêòðîýíåðãåòèêè, òåëåêîììó-
íèêàöèîííîãî è ôèíàíñîâîãî ñåêòîðà;

2) àíàëèç ïåðâè÷íûõ äàííûõ, ñîáðàííûõ
àâòîðàìè â õîäå âûáîðî÷íîãî èññëåäîâàíèÿ
ïðàêòèêè êîðïîðàòèâíîé ñîöèàëüíîé îòâåò-
ñòâåííîñòè â ìàëîì è ñðåäíåì áèçíåñå. Ýì-
ïèðè÷åñêîå èññëåäîâàíèå ïðîâîäèëîñü ìåòî-
äîì àíêåòèðîâàíèÿ, â ñòðóêòóðå âûáîðêè ïðåä-
ñòàâëåíû ïðîèçâîäñòâåííûå êîìïàíèè, òîð-
ãîâûå îðãàíèçàöèè, ñåðâèñíûå êîìïàíèè.
Âûáîðêà âêëþ÷àåò 120 ðåãèîíàëüíûõ ïðåä-
ïðèíèìàòåëåé, îòðàæàþùèõ ñðåäíåãî ðîññèé-
ñêîãî ïðåäñòàâèòåëÿ ìàëîãî è ñðåäíåãî áèç-
íåñà.

Äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèîííîé áàçîé
ñòàëè ðåçóëüòàòû ïðîøëûõ èññëåäîâàíèé, â
òîì ÷èñëå ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè êðóï-
íîãî áèçíåñà çà ðóáåæîì è â Ðîññèè4.

Ðåçóëüòàòû
Îñíîâíîå ñîäåðæàíèå êîíöåïöèè âíóò-

ðåííåãî ìàðêåòèíãà ñâÿçàíî ñ ðàçðàáîòêîé
èíñòðóìåíòîâ, îðèåíòèðîâàííûõ íà âíóòðåí-
íåãî êëèåíòà, êîòîðûì âûñòóïàåò ïåðñîíàë
êîìïàíèè. Âíóòðåííèé ìàðêåòèíã áûë ïî-ðàç-
íîìó îïðåäåëåí â ëèòåðàòóðå ïî ìàðêåòèíãó
è îðãàíèçàöèîííîìó ïîâåäåíèþ. Íàèáîëåå
èçâåñòíîé ÿâëÿåòñÿ ïîçèöèÿ Ãðîíðîîñà, ñî-
ãëàñíî êîòîðîé âíóòðåííèé ìàðêåòèíã îïðå-

äåëÿåòñÿ êàê ïðîäàæà ôèðìû ñâîèì ñîòðóä-
íèêàì.

Êîìïàíèè, îðèåíòèðîâàííûå íà ðûíîê,
ïûòàþòñÿ ïðåäâîñõèòèòü áóäóùèå ïîòðåáíî-
ñòè êëèåíòîâ. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî îðãàíèçàöèè
äîëæíû ïîä÷åðêèâàòü âàæíîñòü êëèåíòîâ,
ñòàâÿ èõ íà ïåðâîå ìåñòî. Îäíàêî ýòîò âíå-
øíèé ôîêóñ äîëæåí áûòü ñáàëàíñèðîâàí ñ
âíèìàíèåì ê âíóòðåííèì êëèåíòàì. Ëîÿëü-
íîñòü êëèåíòîâ ìîæåò âîçíèêíóòü òîëüêî â
òîì ñëó÷àå, êîãäà ñîòðóäíèêè îðãàíèçàöèè
ïîääåðæèâàþò îðèåíòàöèþ íà ôîðìèðîâàíèå
îòíîøåíèé. Åñëè ýòî äåéñòâèòåëüíî ÿâëÿåò-
ñÿ ôîêóñîì, òî íè îäèí ôàêòîð, êðîìå ýô-
ôåêòèâíîãî âíóòðåííåãî ìàðêåòèíãà, íå ìî-
æåò áûòü áîëåå âàæíûì äëÿ îðãàíèçàöèè ñî
ñòðàòåãè÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ5.

Â ëèòåðàòóðå ïî îðãàíèçàöèîííîìó ïî-
âåäåíèþ àâòîðû ññûëàþòñÿ íà âíóòðåííþþ
ìàðêåòèíãîâóþ ïðàêòèêó, âêëþ÷àÿ ïðàêòèêó
âûñîêîé âîâëå÷åííîñòè è âûñîêîýôôåêòèâ-
íûå ðàáî÷èå ñèñòåìû (HPWS). Îðãàíèçàöèÿ
òàêèõ ñèñòåì õàðàêòåðèçóåòñÿ áîëüøåé âîâ-
ëå÷åííîñòüþ ñîòðóäíèêîâ íà âñåõ óðîâíÿõ â
ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, îáó÷åíè-
åì ðåøåíèþ ãðóïïîâûõ ïðîáëåì, áîëüøåé
ñòåïåíüþ ñîöèàëèçàöèè, áîëüøåé ïðèâåðæåí-
íîñòüþ ðàçâèòèþ, áîëåå âûñîêèìè ñòàâêàìè
çàðàáîòíîé ïëàòû è ìåíüøèì êîëè÷åñòâîì
óâîëüíåíèé. Ðàáîòíèêè ýòèõ îðãàíèçàöèé
ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê àêòèâû, â êîòîðûå ñëå-
äóåò èíâåñòèðîâàòü, à íå êàê ðàñõîäû, ïîä-
ëåæàùèå êîíòðîëþ. Ýòîò ñòèëü óïðàâëåíèÿ
ïåðñîíàëîì èñïîëüçóåòñÿ ñ öåëüþ ïîâûøå-
íèÿ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû îðãàíèçàöèè ïó-
òåì îáåñïå÷åíèÿ ïðèâåðæåííîñòè ñîòðóäíè-
êîâ îðãàíèçàöèè è åå öåëÿì. Ñâÿçóþùèì çâå-
íîì ìåæäó âíóòðåííèì è âíåøíèì ìàðêåòèí-
ãîì ñòàíîâèòñÿ ïîâåäåíèå ñîòðóäíèêîâ, íà-
ïðàâëåííîå íà âíåøíèõ êëèåíòîâ6.

Âíåäðåíèå êîíöåïöèè âíóòðåííåãî ìàð-
êåòèíãà òðåáóåò ôîðìèðîâàíèÿ îïðåäåëåííûõ
óñëîâèé, êîãäà êîìïàíèÿ ïîíèìàåò çíà÷èìîñòü
ñîòðóäíèêîâ íå òîëüêî êàê öåííîãî àêòèâà
èëè ðåñóðñà, íî è êàê ïåðâûõ êëèåíòîâ áèç-
íåñà. Íåîáõîäèìî àíàëèçèðîâàòü èõ ëîÿëü-
íîñòü è ïðåäëàãàòü ñîîòâåòñòâóþùèå ðåøå-
íèÿ (ïðîäóêòû).

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ðàñòåò çíà÷èìîñòü
èíäèâèäà, è âñå áîëüøåå äàâëåíèå íà áèç-
íåñ îêàçûâàþò ìèëëåíèàëû. Ñîãëàñíî ðåçóëü-
òàòàì èññëåäîâàíèÿ KPMG, 45% ãåíåðàëü-
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íûõ äèðåêòîðîâ ñ÷èòàþò íàèáîëåå ñëîæíîé
çàäà÷åé ïîèñê ðóêîâîäèòåëåé, êîòîðûå áû
ëó÷øå ïîíèìàëè ìèëëåíèàëîâ; 38% ïðèçíà-
þò íåîáõîäèìîñòü ðåïîçèöèîíèðîâàíèÿ ñâî-
åé êîìïàíèè äëÿ ñîîòâåòñòâèÿ îæèäàíèÿì
ìèëëåíèàëîâ7.

Ìîëîäûå ëþäè ñòàâÿò ïîä ñîìíåíèå îñ-
íîâíûå ïðåäïîñûëêè êîðïîðàòèâíîãî ïîâå-
äåíèÿ, ýêîíîìè÷åñêèå è ñîöèàëüíûå ïðèíöè-
ïû, êîòîðûå åãî íàïðàâëÿþò. Äëÿ ýòîé ãðóï-
ïû ñîöèàëüíûé êàïèòàë èãðàåò îãðîìíóþ
ðîëü â ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ î òîì, ãäå îíè ðà-
áîòàþò è ÷òî îíè ïîêóïàþò, à 86% ñ÷èòàþò,
÷òî óñïåõ â áèçíåñå ñëåäóåò îöåíèâàòü íå
òîëüêî ôèíàíñîâûìè ïîêàçàòåëÿìè8. Ìèëëå-
íèàëû ôîðìèðóþò îñíîâíóþ ÷àñòü òðóäîñïî-
ñîáíîãî íàñåëåíèÿ, è ñèëà èõ âëèÿíèÿ ñî
âðåìåíåì áóäåò âîçðàñòàòü. Èíôîðìàöèîííûå
è òåõíîëîãè÷åñêèå èçìåíåíèÿ ïîçâîëÿþò ëþ-
äÿì íàáëþäàòü â ðåàëüíîì âðåìåíè çà êîì-
ïàíèÿìè, âûðàæàÿ ñâîå ìíåíèå øèðîêîé
àóäèòîðèè, îáúåäèíÿÿñü â ñîöèàëüíûå ñîîá-
ùåñòâà è îêàçûâàÿ âëèÿíèå íà ïðèíÿòèå ðå-
øåíèé.

Óñïåøíûå ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíû ó÷èòûâàòü
âíåøíèå òåíäåíöèè, ïîääåðæèâàÿ ïîçèòèâíûå
îòíîøåíèÿ íå òîëüêî ñ êëèåíòàìè, íî è ñ
ñîòðóäíèêàìè, ìåñòíûìè ñîîáùåñòâàìè, ðå-
ãóëèðóþùèìè îðãàíàìè è ðÿäîì äðóãèõ çà-

èíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Ïîñòðîåíèå ýòèõ îò-
íîøåíèé òðåáóåò âíèìàòåëüíî ïðèñëóøèâàòü-
ñÿ ê îáùåñòâó, ôîðìèðîâàòü äîâåðèå ïîñðåä-
ñòâîì ñâîèõ äåéñòâèé. Ýòî âàæíî äëÿ ïîä-
äåðæàíèÿ ðåïóòàöèè îðãàíèçàöèè; ïðèâëå÷å-
íèÿ, óäåðæàíèÿ êðèòè÷åñêè íàñòðîåííûõ ðà-
áîòíèêîâ; ïîâûøåíèÿ ëîÿëüíîñòè êëèåíòîâ.
Òàê, 65% ðóêîâîäèòåëåé êîìïàíèé îöåíèëè
“èíêëþçèâíûé ðîñò” êàê îäíó èç òðåõ íàè-
áîëåå çíà÷èìûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷9. Áûòü
ñîöèàëüíî îòâåòñòâåííûì ïðåäïðèÿòèåì îç-
íà÷àåò âíèìàòåëüíî ñëóøàòü âíåøíþþ, à òàê-
æå âíóòðåííþþ ñðåäó, äåëîâûõ ïàðòíåðîâ è
êëèåíòîâ, à òàêæå îáùåñòâî, íà êîòîðîå áèç-
íåñ, ñ îäíîé ñòîðîíû, îêàçûâàåò âëèÿíèå, ñ
äðóãîé ñòîðîíû, ïîä âëèÿíèåì êîòîðîãî íà-
õîäèòñÿ. Ýòî îçíà÷àåò èíâåñòèðîâàíèå â áî-
ëåå øèðîêóþ ñîöèàëüíóþ ýêîñèñòåìó, íà÷è-
íàÿ ñ ñîáñòâåííûõ ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè,
âêëþ÷àÿ øòàòíûé è âíåøòàòíûé ïåðñîíàë.

Àíàëèç ïóáëè÷íîé ñîöèàëüíîé è èíòåã-
ðèðîâàííîé îò÷åòíîñòè ðîññèéñêîãî áèçíå-
ñà ïîêàçàë, ÷òî âñå êðóïíûå êîìïàíèè âûäå-
ëÿþò ñðåäñòâà íà ñîöèàëüíûå ïðîãðàììû äëÿ
ïåðñîíàëà (ñì. òàáëèöó). Îäíàêî íå âñå îò-
ðàæàþò ýòè äàííûå â îò÷åòàõ. Êðîìå òîãî, â
ñïèñîê íå âêëþ÷åíû êðóïíåéøèå ÈÒ-êîìïà-
íèè (ßíäåêñ, Ìåéë), êîòîðûå íå ïóáëèêóþò
äàííûå î ñâîèõ ñîöèàëüíûõ ðàñõîäàõ.

Èçìåíåíèå äîëè ðàñõîäîâ íà ïîääåðæêó ïåðñîíàëà
â ñîöèàëüíûõ èíâåñòèöèÿõ êðóïíîãî áèçíåñà

№
п/п Компания Доля расходов на персонал в социальных инвестициях, %

2018 г. 2019 г.
1 ПАО "ФСК ЕЭС" 67,0 55,6
2 ПАО "Россети" 19,6 -
3 ПАО "РусГидро" 42,1 -
4 АФК "Система" 52,8 -
5 Группа ВТБ 30,2 -
6 ПАО "Сбербанк" 37,3 35,7
7 ПАО "МТС" 84,5 -
8 ПАО "Ростелеком" 35,6 -
9 ПАО "Мегафон" 83,5 82,7
10 ПАО "Уралкалий" 50,1 49,8
11 ГК "ФосАгро" 21,2 31,9
12 Группа НЛМК 89,4 89,5
13 ПАО "Северсталь" 35,0 31,1
14 ГМК "Норникель" 50,8 34,7
15 ОК "Русал" 88,6 85,0
16 ПАО "НОВАТЭК" 41,2 46,9
17 ПАО "Газпром" 58,8 62,0
18 ПАО "Лукойл" 48,3 -
19 ПАО НК "Роснефть" 74,1 77,9
20 АК "АЛРОСА" 71,4 -
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Ïî âåëè÷èíå äîëè çàòðàò íà ïåðñîíàë â
îáùèõ ñîöèàëüíûõ ðàñõîäàõ âñå êîìïàíèè
ìîæíî ðàçäåëèòü íà äâå ãðóïïû: 55% êîì-
ïàíèé âûäåëÿþò ìåíåå ïîëîâèíû ñîöèàëüíûõ
ðàñõîäîâ íà ïåðñîíàë; 45% - ðàñõîäóþò ñâû-
øå 50%.

Ïðè ýòîì îòðàñëåâîé çàâèñèìîñòè â ðàñ-
õîäàõ íå âûÿâëåíî. Â 2019 ã. 20% êîìïàíèé
óâåëè÷èëè äîëþ âëîæåíèé, 15% - íå èçìå-
íèëè åå âíå çàâèñèìîñòè îò èçìåíåíèÿ âû-
ðó÷êè. Ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî ïåðñîíàë ÿâ-
ëÿåòñÿ çíà÷èìîé çàèíòåðåñîâàííîé ñòîðîíîé,
ïîñêîëüêó áîëåå 50% êîìïàíèé â ñòðóêòóðå
ñîöèàëüíûõ èíâåñòèöèé 50% è áîëåå íàïðàâ-
ëÿþò íà ñîöèàëüíóþ ïîääåðæêó ïåðñîíàëà.
×àñòè÷íî ýòî ïîäòâåðæäàåòñÿ íàïðàâëåíèÿ-
ìè ðåàëèçóåìûõ ñîöèàëüíûõ ïðîãðàìì. Îäèí
èç ïðèîðèòåòîâ ãðàäîîáðàçóþùèõ ïðåäïðèÿ-
òèé - ïðîåêòû, íàïðàâëåííûå íà ðàçâèòèå ðå-
ãèîíîâ ïðèñóòñòâèÿ. Ýòî îïðåäåëÿåòñÿ íåîá-
õîäèìîñòüþ ñîçäàíèÿ êîìôîðòíûõ óñëîâèé
äëÿ íàñåëåíèÿ, â òîì ÷èñëå æèëèùíûõ, è
ïîâûøåíèåì ïðèâëåêàòåëüíîñòè òåððèòîðèè
êàê äëÿ ñîáñòâåííîãî ïåðñîíàëà, òàê è äëÿ
ïîòåíöèàëüíûõ ñîòðóäíèêîâ. Âòîðîå íàïðàâ-
ëåíèå - ñîòðóäíè÷åñòâî ñ âóçàìè ñ öåëüþ
ïîääåðæêè òàëàíòëèâûõ ñòóäåíòîâ, à ñîîò-
âåòñòâåííî, áóäóùèõ êàäðîâ. Îáó÷åíèå è ðàç-
âèòèå ïåðñîíàëà ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç äîìèíè-
ðóþùèõ íàïðàâëåíèé âëîæåíèé. Áîëåå òîãî,
èç ÷èñëà îáñëåäîâàííûõ êîìïàíèé 55% èìå-
þò êîðïîðàòèâíûå óíèâåðñèòåòû è ôèêñèðó-
þò ðåçóëüòàòû èõ ðàáîòû.

Â êà÷åñòâå ïîêàçàòåëÿ óäîâëåòâîðåííîñ-
òè ïåðñîíàëà èñïîëüçóåòñÿ óðîâåíü òåêó÷åñ-
òè - åãî îòìå÷àþò â îò÷åòàõ 65% êîìïàíèé.
35% îòñëåæèâàþò âîâëå÷åííîñòü ïåðñîíàëà,
ïðè ýòîì òîëüêî 15% îöåíèâàþò óðîâåíü
óäîâëåòâîðåííîñòè è ëîÿëüíîñòè ñîòðóäíè-
êîâ. Ýòè êîìïàíèè çàèíòåðåñîâàíû â ñîçäà-
íèè è íàïîëíåíèè ñèñòåìû âíóòðåííèõ êîì-
ìóíèêàöèé, åñòü ïðèìåðû ðàáîòû êîðïîðà-
òèâíûõ ïîðòàëîâ è âíóòðåííèõ ñîöèàëüíûõ
ñåòåé. Áîëåå ïîëîâèíû êîìïàíèé, êîòîðûå îò-
ñëåæèâàþò âîâëå÷åííîñòü ïåðñîíàëà, - ïðåä-
ñòàâèòåëè òåëåêîììóíèêàöèîííîé îòðàñëè è
ôèíàíñîâîãî ñåêòîðà. Áîëåå òîãî, âñå ïðåä-
ñòàâèòåëè òåëåêîìà îöåíèâàþò óðîâåíü óäîâ-
ëåòâîðåííîñòè ñîòðóäíèêîâ. Âåðîÿòíî, ýòî
îïðåäåëÿåòñÿ ñïåöèôèêîé óñëóã è òåñíîé ñâÿ-
çüþ òàêèõ êîìïàíèé ñ êîíå÷íûìè ïîòðåáèòå-
ëÿìè. Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ìîæíî ïðèâåñòè

êîìïàíèþ ÌÒÑ, íàçûâàþùóþ ñåáÿ ñîöè-
àëüíûì ðàáîòîäàòåëåì. Òàêèì îáðàçîì, ìîæ-
íî çàêëþ÷èòü, ÷òî â îòäåëüíûõ îòðàñëÿõ ïðåä-
ïîñûëêè âíåäðåíèÿ êîíöåïöèè âíóòðåííåãî
ìàðêåòèíãà ñôîðìèðîâàíû.

Èçó÷åíèå ïîëèòèêè êîðïîðàòèâíîé ñîöè-
àëüíîé îòâåòñòâåííîñòè (ÊÑÎ) ìàëîãî è ñðåä-
íåãî áèçíåñà âûÿâèëî, ÷òî ñîöèàëüíàÿ ïîä-
äåðæêà ïåðñîíàëà äîìèíèðóåò ñðåäè íàïðàâ-
ëåíèé ÊÑÎ. Î íàëè÷èè òàêèõ ïðîãðàìì ñîîá-
ùèëè 77,4% ðåñïîíäåíòîâ. Íà âòîðîì ìåñòå
ïî ïîïóëÿðíîñòè îêàçàëèñü ïðîãðàììû áëà-
ãîòâîðèòåëüíîñòè (58,1%). Òàêèì îáðàçîì,
îñíîâíûìè áëàãîïîëó÷àòåëÿìè äëÿ ìàëûõ è
ñðåäíèõ ïðåäïðèÿòèé âûñòóïàþò ñîáñòâåííûé
ïåðñîíàë è ïîòðåáèòåëè.

Íåìàëîâàæíûì êîìïîíåíòîì âíóòðåííå-
ãî ìàðêåòèíãà ÿâëÿåòñÿ êîðïîðàòèâíàÿ êóëü-
òóðà. Íàøå èññëåäîâàíèå äåìîíñòðèðóåò, ÷òî
òîëüêî ïîëîâèíà êîìïàíèé ôèêñèðóåò íåîá-
õîäèìîñòü åå ôîðìèðîâàíèÿ ëèáî íàáëþäà-
åìûå èçìåíåíèÿ. Ïîäîáíàÿ ñèòóàöèÿ õàðàê-
òåðíà íå òîëüêî äëÿ Ðîññèè. Ïî äàííûì èñ-
ñëåäîâàíèé êîíñàëòèíãîâîé ôèðìû Gartner,
íà êâàðòàëüíûõ ñîâåùàíèÿõ â 2016 ã. ãåíäè-
ðåêòîðà óïîìèíàëè âîïðîñû êóëüòóðû íà 7%
÷àùå,  ÷åì  â  2010  ã.10 Îïðîñû ãåíåðàëüíûõ
äèðåêòîðîâ  è  äèðåêòîðîâ  ïî  êàäðàì  ñâèäå-
òåëüñòâóþò, ÷òî âàæíåéøèì àñïåêòîì ðóêîâîä-
ñòâà êîëëåêòèâîì ñòàíîâèòñÿ “íàñàæäåíèå è
óëó÷øåíèå êóëüòóðû êîìïàíèè”. Íåñìîòðÿ íà
îçàáî÷åííîñòü ïðîáëåìîé, ðåçóëüòàòû ïîêà
ñêðîìíûå: ñðåäíÿÿ ôèðìà åæåãîäíî òðàòèò
ïðèìåðíî ïî 2200 äîëë. íà ñîòðóäíèêà â ïî-
ïûòêå óëó÷øèòü êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó (ñó-
ùåñòâåííàÿ äîëÿ ýòèõ ñðåäñòâ óõîäèò íà êîí-
ñóëüòàíòîâ,  îïðîñû  è  ñåìèíàðû),  ïðè  ýòîì
ëèøü 30% äèðåêòîðîâ ïî êàäðàì ñîîáùàþò
î ïðèåìëåìîé îêóïàåìîñòè òàêèõ èíâåñòèöèé.
Ñîãëàñíî îò÷åòó Gartner, òîï-ìåíåäæìåíò êîì-
ïàíèè äîëæåí áûòü îñâåäîìëåí î òðåõ êëþ-
÷åâûõ íåäîñòàòêàõ ñîòðóäíèêîâ:

¨ ðàçðûâ â çíàíèÿõ, ò.å. ñîòðóäíèêè íå-
äîñòàòî÷íî îñâåäîìëåíû î êóëüòóðå, â êîòî-
ðîé íóæäàåòñÿ îðãàíèçàöèÿ (69% îðãàíèçà-
öèé);

¨ ðàçðûâ â ìûøëåíèè, ýòî îçíà÷àåò, ÷òî
ñîòðóäíèêè íå âåðÿò â êóëüòóðó, â êîòîðîé
íóæäàåòñÿ îðãàíèçàöèÿ (87% îòâåòèâøèõ
îðãàíèçàöèé);

¨ ïîâåäåí÷åñêèé ðàçðûâ, ò.å. ñîòðóäíèêè
íå ó÷èòûâàþò ïîâåäåíèå, ñâÿçàííîå ñ êóëü-
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òóðîé, â êîòîðîé íóæäàåòñÿ îðãàíèçàöèÿ (90%
îòâåòèâøèõ îðãàíèçàöèé).

Íà íàø âçãëÿä, îäíà èç ïðè÷èí îáðàçî-
âàíèÿ òàêèõ ðàçðûâîâ ñâÿçàíà ñ íèçêîé âîâ-
ëå÷åííîñòüþ ìàðêåòèíãîâûõ ïîäðàçäåëåíèé
â ðàáîòó ñ âíóòðåííèì çàêàç÷èêîì. Êîñâåííî
ýòî ïîäòâåðæäàåòñÿ äàííûìè èññëåäîâàíèÿ
Àññîöèàöèè ìåíåäæåðîâ11. Èç âñåõ ïîäðàç-
äåëåíèé, âîâëå÷åííûõ â ðåàëèçàöèþ êîðïî-
ðàòèâíîé ñòðàòåãèè â îáëàñòè ÊÑÎ è óñòîé-
÷èâîãî ðàçâèòèÿ íà óðîâíå îòäåëüíûõ ôóíê-
öèé / áèçíåñ-ïðîöåññîâ, íàèáîëüøóþ îöåí-
êó ïîëó÷èë äåïàðòàìåíò ïî óïðàâëåíèþ ïåð-
ñîíàëîì. Òåì íå ìåíåå, íà ïðîòÿæåíèè ïåðè-
îäà 2008-2019 ãã. â 3 ðàçà (ñ 6% â 2008 ã.
äî 18% â 2019 ã.) ïîâûñèëñÿ óðîâåíü âîâëå-
÷åííîñòè äåïàðòàìåíòà ìàðêåòèíãà. Ýòî ñâè-
äåòåëüñòâóåò î âîçðàñòàþùåé ðîëè ìàðêåòèíãà
â ôîðìèðîâàíèè êîðïîðàòèâíûõ ñîöèàëüíûõ
ïðîãðàìì, â òîì ÷èñëå îðèåíòèðîâàííûõ íà
ïåðñîíàë.

Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî â
ñôåðå êðóïíîãî áèçíåñà ôîðìèðóþòñÿ ïðåä-
ïîñûëêè âíåäðåíèÿ êîíöåïöèè âíóòðåííåãî
ìàðêåòèíãà:

1) îáùåñòâî îêàçûâàåò äàâëåíèå íà áèç-
íåñ, ïîáóæäàÿ âûñòðàèâàòü ïàðòíåðñêèå îò-
íîøåíèÿ ñ ðàçëè÷íûìè ãðóïïàìè ñòåéêõîë-
äåðîâ. Ôîðìèðîâàíèå ýêîñèñòåìû áèçíåñà
ïðèçâàíî ó÷åñòü èíòåðåñû ýòèõ ãðóïï;

2) áèçíåñ íà÷èíàåò çàäóìûâàòüñÿ î âçàè-
ìîñâÿçè ìåæäó óäîâëåòâîðåííîñòüþ ñîòðóä-
íèêîâ ðàáîòîäàòåëåì è âíåøíèìè áèçíåñ-ïî-
êàçàòåëÿìè. ×àñòü êîìïàíèé âíåäðÿþò ìîíè-
òîðèíã âîâëå÷åííîñòè, óäîâëåòâîðåííîñòè,
ëîÿëüíîñòè ñîòðóäíèêîâ, ìåíÿÿ ïðèíöèïû
îðãàíèçàöèè ðàáîòû ñ ïåðñîíàëîì. Âåñü êðóï-
íûé áèçíåñ ïðåäëàãàåò ñîöèàëüíûå ïðîãðàì-
ìû äëÿ ïåðñîíàëà, ò.å. ïðîäóêòû äëÿ âíóò-
ðåííåãî êëèåíòà, îáåñïå÷èâàþùèå ïðèâåð-
æåííîñòü ðàáîòîäàòåëþ. Ðàçðàáîòêà êîììó-
íèêàöèîííûõ ñðåäñòâ è êàíàëîâ îáðàòíîé
ñâÿçè äëÿ ñîòðóäíèêîâ ÿâëÿåòñÿ ïðèìåðîì
ôîðìèðîâàíèÿ ñèñòåìû âíóòðåííèõ ìàðêåòèí-
ãîâûõ êîììóíèêàöèé;

3) ñóùåñòâåííàÿ äîëÿ âñåõ ñîöèàëüíûõ
èíâåñòèöèé íàïðàâëÿåòñÿ íà ïîääåðæêó ïåð-
ñîíàëà, ÷òî ñâèäåòåëüñòâóåò î ïîíèìàíèè
áèçíåñîì çíà÷èìîñòè âëîæåíèé â ñîáñòâåí-
íûõ ñîòðóäíèêîâ;

4) êîìïàíèè âîâëåêàþò ïåðñîíàë â ðàç-
ðàáîòêó è ðåàëèçàöèþ ñîöèàëüíûõ è áëàãî-

òâîðèòåëüíûõ ïðîãðàìì, ñòèìóëèðóþò ó÷àñ-
òèå â âîëîíòåðñêîì äâèæåíèè. Òåì ñàìûì,
ñîòðóäíèêè äåéñòâóþò â êà÷åñòâå áèçíåñ-àì-
áàññàäîðîâ, òðàíñëèðóÿ ñîöèàëüíûå öåííîñ-
òè êîìïàíèè ðûíêó;

5) ðàñòåò âîâëå÷åííîñòü ìàðêåòèíãîâûõ
ïîäðàçäåëåíèé â ðàçðàáîòêó ñîöèàëüíî îðè-
åíòèðîâàííûõ ïðîãðàìì, âêëþ÷àÿ ïðîãðàììû
äëÿ ïåðñîíàëà.

Îáñóæäåíèå
Öåííîñòü ïåðñîíàëà äëÿ áèçíåñà ìîæåò

âûðàæàòüñÿ ÷åðåç ñîöèàëüíûå èíâåñòèöèè è
ðåàëèçàöèþ ñîöèàëüíûõ ïðîãðàìì äëÿ ïåðñî-
íàëà. Êðóïíûå êîìïàíèè â ñâîåì áîëüøèíñòâå
îòðàæàþò  ýòî  â  ãîäîâûõ  îò÷åòàõ.  Ïðè÷åì  â
ïîñëåäíåå âðåìÿ íàáëþäàåòñÿ èçìåíåíèå
ñòðóêòóðû ñîöèàëüíûõ îò÷åòîâ ñ ïðåäñòàâëå-
íèåì áîëüøåé äåòàëèçàöèè ýòîãî íàïðàâëå-
íèÿ. Ìàëûé è ñðåäíèé áèçíåñ âèäèò âíóòðåí-
íþþ íàïðàâëåííîñòü ïðîãðàìì ñîöèàëüíîé
îòâåòñòâåííîñòè êàê ïðèîðèòåòíóþ. Ïîääåðæ-
êà ñîáñòâåííîãî ïåðñîíàëà ñòàíîâèòñÿ âàæ-
íûì íàïðàâëåíèåì ñîöèàëüíîé àêòèâíîñòè.
Ïðè ýòîì ðåçóëüòàòû àíàëèçà ãîâîðÿò î íå-
çðåëîñòè êîðïîðàòèâíîãî ìåíåäæìåíòà îòíî-
ñèòåëüíî êîíöåïöèè âíóòðåííåãî ìàðêåòèíãà.
Òåîðåòè÷åñêèå àñïåêòû íå íàõîäÿò øèðîêîãî
âîïëîùåíèÿ â ïðàêòèêå ðîññèéñêîãî áèçíåñà
ëèáî îñòàþòñÿ íåîñâåùåííûìè â ïóáëè÷íîé
èíôîðìàöèè è ìíåíèÿõ ýêñïåðòîâ.

Ñâÿçü ìåæäó âíåøíèì è âíóòðåííèì ìàð-
êåòèíãîì ÿâëÿåòñÿ ïðèíöèïèàëüíî âàæíîé.
Ïîòîìó ÷òî òàê ìàðêåòèíãîâûå îðèåíòàöèè
êîìïàíèè ñòàíîâÿòñÿ îðãàíèçàöèîííûìè è
ëè÷íîñòíûìè îáÿçàòåëüñòâàìè12.

Ïðîâåäåííîå èññëåäîâàíèå ãîâîðèò î òîì,
÷òî öåëè è çàäà÷è ñîöèàëüíûõ ïðîãðàìì äëÿ
ïåðñîíàëà â áîëüøåé ñòåïåíè îïðåäåëÿþòñÿ
êàäðîâîé ïîëèòèêîé. Îäíàêî â íàñòîÿùåå
âðåìÿ íàáëþäàþòñÿ èçìåíåíèÿ, îïðåäåëÿå-
ìûå âëèÿíèåì ìàðêåòèíãà. Òàê, íàìå÷àåòñÿ
òåíäåíöèÿ âîâëå÷åíèÿ äåïàðòàìåíòîâ ìàðêå-
òèíãà è ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ïîäðàçäåëåíèé
â ðàçðàáîòêó ñîöèàëüíûõ ïðîãðàìì; ðàñòåò
äîëÿ êîìïàíèé, êîòîðûå âûíîñÿò íà ðàññìîò-
ðåíèå âîïðîñû ôîðìèðîâàíèÿ êîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðû, ñîçäàþò ñèñòåìó âíóòðåííèõ êîì-
ìóíèêàöèé è îáðàòíîé ñâÿçè, àíàëîãè÷íóþ
îðèåíòèðîâàííîé íà âíåøíèõ êëèåíòîâ.

Îòêðûòûì îñòàåòñÿ âîïðîñ î ïîêàçàòåëÿõ
è ñïîñîáàõ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ïðèìåíå-
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íèÿ èíñòðóìåíòîâ ìàðêåòèíãà äëÿ âíóòðåí-
íåãî êëèåíòà. Âîâëå÷åíèå ñîòðóäíèêîâ â ïðî-
èçâîäñòâåííûå è ñåðâèñíûå ïðîöåññû ñîçäà-
íèÿ öåííîñòè î÷åíü äèôôåðåíöèðîâàíî, ïî-
ýòîìó ñëåäóþùèé ýòàï èññëåäîâàíèÿ ñâÿçàí
ñ ôîðìèðîâàíèåì ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé ýô-
ôåêòèâíîñòè âíóòðåííåãî ìàðêåòèíãà.

Çàêëþ÷åíèå
Îáçîð íàó÷íûõ ïóáëèêàöèé, ýêñïåðòíûõ

ìíåíèé è ðåçóëüòàòû íàøèõ èññëåäîâàíèé
ïîêàçàëè, ÷òî ïðîöåññ âíåäðåíèÿ êîíöåïöèè
âíóòðåííåãî ìàðêåòèíãà ðîññèéñêèìè êîìïà-
íèÿìè íàõîäèòñÿ íà íà÷àëüíîì ýòàïå. Èññëå-
äîâàíèÿ ïîäòâåðæäàþò çíà÷èìîñòü ïåðñîíà-
ëà êàê äëÿ êðóïíîãî, òàê è äëÿ ìàëîãî è ñðåä-
íåãî áèçíåñà. Îäíàêî ïðåèìóùåñòâåííî ýòî
ñâÿçàíî ñ ïîíèìàíèåì ðåñóðñíîé öåííîñòè
ïåðñîíàëà è ðåçóëüòàòèâíîñòüþ èñïîëüçîâà-
íèÿ ýòîãî ðåñóðñà äëÿ äîñòèæåíèÿ êîðïîðà-
òèâíûõ öåëåé. Îñíîâíîå âíèìàíèå áèçíåñà ê
ïåðñîíàëó ñâÿçàíî ñ óïðàâëåíèåì ÷èñëåííî-
ñòüþ è ñòðóêòóðîé, ýôôåêòèâíîñòüþ è ðàç-
âèòèåì. Äîìèíèðóþùåå ÷èñëî êîìïàíèé ðàñ-
ñìàòðèâàþò ñîòðóäíèêîâ êàê öåííûé àêòèâ,
îñóùåñòâëÿÿ âëîæåíèÿ ñ öåëüþ ïîâûøåíèÿ
ïîêàçàòåëåé ïðîèçâîäèòåëüíîñòè. Òàêàÿ ïî-
çèöèÿ îòðàæàåò îäíîñòîðîííèé ïîäõîä, ïðè
êîòîðîì áèçíåñ îöåíèâàåò ñâîé âêëàä è ïî-
ëó÷àåìûé ðåçóëüòàò, íî â íåäîñòàòî÷íîé ìåðå
àíàëèçèðóåò îáðàòíóþ ñâÿçü. Â ìåíÿþùèõñÿ
ñîöèàëüíûõ óñëîâèÿõ òàêîé ïîäõîä ìîæåò
îêàçàòüñÿ áåñïåðñïåêòèâíûì, ïîñêîëüêó ëî-
ÿëüíîñòü âíóòðåííåãî êëèåíòà îïðåäåëÿåò è
ëîÿëüíîñòü âíåøíåãî êëèåíòà. Â ýòîì çíà÷è-
òåëüíàÿ ðîëü ïðèíàäëåæèò ìàðêåòèíãó. Ïî
ìåðå ðàñïðîñòðàíåíèÿ êîíöåïöèè ñîöèàëüíî
îðèåíòèðîâàííîãî ìàðêåòèíãà îöåíêà óäîâ-
ëåòâîðåííîñòè âíóòðåííåãî êëèåíòà ñòàíåò íå
ìåíåå âàæíîé, ÷åì ëîÿëüíîñòü âíåøíèõ ïî-
òðåáèòåëåé.
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The article analyzes the development of the marketing concept in relation to the internal client. The
authors investigate the problem of the importance of personnel as steakholders based on the
analysis of social policy of companies. The purpose of the study is to identify the prerequisites for
implementing the concept of internal marketing in the corporate strategy. The research is based on
the use of data published by companies in the form of social and integrated reports, and data
obtained by a survey of a sample of small and medium-sized businesses. The results of the study
showed that despite the weak interest of business in developing internal customer engagement
programs, the prerequisites for implementing the concept of internal marketing have been formed
in recently.
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Highlights:
¨ theoretical approaches to the development of the concept of internal marketing are defined;
¨ an assessment of the structural components of the corporate policy of business focused on

personnel is given;
¨ the directions of transformation of the corporate environment based on the concept of internal

marketing are defined.
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