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Алексей Веретенов

Опыт
Алексей — эксперт по трансформации, цифровизации и управлению изменениями с 17-летним опытом в 11 странах, 100
компаниях и 300+ проектов. Алексей работал в банках (Альфа банк РФ и Беларусь, Райффайзенбанк, Импэксбанк),
розничной сети Евросеть, инвест. фонде ANIF (Armenian National Interests Fund) и консультантом в следующих индустриях:
банковской сфере, розничной торговле, страховании, на производстве, в автомобилестроении и телекоммуникациях.

Он успешно разрабатывал стратегии с фокусом на execution, реализовывал проекты в области управления
трансформацией, цифровизации и цифровых решений, развития корпоративной культуры, системного
ценообразования, клиентоориентированной аналитики и внедрения CRM-систем.

Опыт Алексея включает в себя работу в США и Восточной Европе в таких компаниях, как BNP Paribas, Raiffeisenbank,
Euroset, Atlant-M, Ural FD Bank, RosEvroBank, Росинер, 360 Federal Credit Union, Альфа-Банк, Мегафон, ЧТПЗ, группа Ак Барс,
TBC bank, Societe Generale Group и др.

Алексей запустил бизнес финансового планирования в США, также он является членом советов директоров ряда
компаний и совладельцем нескольких технологических проектов, нейросенсорики, медиа-агентства и медиасети,
платформ для маркетплейсов и ряда других компаний.

Образование
• Стратегический менеджмент, финансовый университет при правительстве РФ, повышение квалификации
• Психологии управления — управление изменениями, московский институт психоанализа, бакалавр
• Кандидат экономических наук, международная академия оценки и консалтинга
• Экономист — финансы и кредит, институт прикладной информатики и управления, магистр.

• Agile transformation — сооснователь Agile-манифеста Arie van Bennekum, Wemanity
• Product Management Program — Berkeley
• Empretec — Гарвардская программа подготовки предпринимателей, United Nations UNCTAD, ООН.
Алексей свободно владеет русским и английским языками.

§ Управляющий директор стран ECA, старший 
партнер, Senteo Inc.

§ VP по стратегии и маркетингу, 
инвестиционный фонд Армении ANIF

§ Член совета директоров, краудфандинг 
платформа ARFI

§ Co-founder, стартап-студии и платформа для 
маркетплейсов

§ Инвестор и совладелец десятков daily и 
venture проектов.

В прошлом:
• Со-руководитель цифровой трансформации, 

продакт оунер стратегии, Альфа-Банк Россия
• Советник председателя наблюдательного 

совета, Альфа-Банк Беларусь
• Руководитель отдела прямых

продаж и зам отдела телемаркетинга, 
Raiffeisenbank, ex Импэксбанк

• Руководитель торговых точек, Евросеть.
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отношения с клиентами в 
дистанционных каналах и за их 

пределами
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будущее

Физический

Фиджитал

Диджитал

Продукт Решение Отношение

Past
Opportunities Niche
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эволюция бизнес-модели

Балансо-
ориентированная

Продукто-
ориентированная

Клиенто-
ориентированная

Отношение-
ориентированная

Бизнес драйверы
Управление активами и 
пассивами/
Казначейство

Особенности/ 
Функциональность Данные/CRM Контакт/

Диалог с клиентом

Понимание поведения 
клиента

Кэптивное/
Индифферентное

Потребности клиента 
диктуют покупки

Историческое 
поведение диктует 
сегодняшний интерес

Стремления диктуют 
будущее поведение

Подход к продажам Реактивный Ценообразование/
Бандлы

Интенсивный 
маркетинг/Кросс-
продажи/Продажи на 
следующий уровень

Целостный/ Целе-
ориенированный

Источник конкурентного 
преимущества

Регулируемый/
Непродуктовые 
инициативы

Дифференцированные 
продукты/
особенности

Знание клиента Впечатления клиента/
Отношения

Измерение 
эффективности/ 

метрики

Финансы, Бухгалтерский 
баланс

Прибыль по продукту, 
доходность продукта

Прибыль по сегменту,
доходность на клиента, 
удержание

Пожизненная ценность 
клиента, Лояльность,
Сила отношений
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пути развития организации

Продуктоцентричный Клиентоцентричный Отношениецентричный

Расширенное предложение
Широкий выбор элементов / компонентов 
(как внутри компании, так и у партнеров), 

обычно доступных через одиночную 
интегрированную платформу / процесс.

Полностью собственное 
предложение

Целостное / универсальное консистентное 
предложение в рыночных стандартах для 
конкретной отрасли. Обычно считается 
поставщиком полного спектра услуг по 

данному предложению.

Специализированное 
собственное предложение 

Обычно продукт одной категории с ярко 
выраженной дифференциацией / 
специализацией. Категории для 

специализации - скорость доставки, низкая 
стоимость, качество, клиентский опыт и т.д..

Универсальное 
предложение/
лидер по опыту

Оркестратор 
тематических 
экосистем

Поставщик 
универсального 

продукта 

Поставщик 
комплексных решений

Поставщик 
специального 
продукта

Специализированный 
продукт/

лидер по опыту

Специализированный 
консультант-эксперт/ 

партнер

Каталог/
маркетплейс

Универсальный 
консультант/
партнер

сила отношений

ис
то
чн
ик
и 
м
он
ет
из
ац
ии
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outdated 
management 
models



© Senteo Incorporated, 2005 — 20228

четвертая промышленная революция

18 век 20 век 70-е сегодня

Индустрия 1.0 Индустрия 2.0 Индустрия 4.0Индустрия 3.0
механизация производства 
благодаря воде и пару

массовое производство 
использование электричества 
разделение труда

начало автоматизации 
производства, внедрения IT-
систем и электроники

киберфизические 
производственные системы
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динамика рынка и расцвет глобальных рынков

Source: Organize for Complexity Niels Pflaeging
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развитие автоматизации
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Source: Organize for Complexity Niels Pflaeging
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CYNEFIN FRAMEWORK

11
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CYNEFIN FRAMEWORK

12

RUN

CHANGE

DISRUPT



© Senteo Incorporated, 2005 — 202213

развитие принципов современной организации

Source: Organize for Complexity Niels Pflaeging
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Niels Pflaeging — organize for complexity
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централизация, децентрализация?

Централизованный Децентрализованный

власть
производство
финансы

HR
IT

дистрибуция
продукты

принятие решений
лидерство

предпринимательство
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изучение и оценка текущей орг. структуры и модели управления

Стирание границ

модель управления
Управление результатом
Постановка задач
Контроль качества результата.

измерение эффективности
Сложней управлять деятельностью,
начинают контролировать результат и
продуктивность.

Иерархическая и обособленная

модель управления
Управление временем
Наблюдение за работой сотрудника
Микроменеджмент.

измерение эффективности
Ориентация на деятельность, во
сколько пришел, во сколько ушел, что
делал.
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централизованное, децентрализованное и распределённая сеть
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эволюция бизнес-модели

Балансо-
ориентированная

Продукто-
ориентированная

Клиенто-
ориентированная

Отношение-
ориентированная

Бизнес драйверы
Управление активами и 
пассивами/
Казначейство

Особенности/ 
Функциональность Данные/CRM Контакт/

Диалог с клиентом

Понимание поведения 
клиента

Кэптивное/
Индифферентное

Потребности клиента 
диктуют покупки

Историческое 
поведение диктует 
сегодняшний интерес

Стремления диктуют 
будущее поведение

Подход к продажам Реактивный Ценообразование/
Бандлы

Интенсивный 
маркетинг/Кросс-
продажи/Продажи на 
следующий уровень

Целостный/ Целе-
ориенированный

Источник конкурентного 
преимущества

Регулируемый/
Непродуктовые 
инициативы

Дифференцированные 
продукты/
особенности

Знание клиента Впечатления клиента/
Отношения

Измерение 
эффективности/ 

метрики

Финансы, Бухгалтерский 
баланс

Прибыль по продукту, 
доходность продукта

Прибыль по сегменту,
доходность на клиента, 
удержание

Пожизненная ценность 
клиента, Лояльность,
Сила отношений
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Способность организации 
демонстрировать осведомленность 
о потребностях, чувствах и 
проблемах клиентов, умение 
развивать и поддерживать 
отношения с клиентами.

Способность организации 
понимать, использовать, и 
управлять эмоциями 
клиентов 

Способность организации 
действовать 

целенаправленно, 
рационально мыслить и 

эффективно 
взаимодействовать с 

клиентами в своей среде

Social

19

интеллект

EmotionalRational



20

от качества 
обслуживания к 
качеству отношений
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эффективность типов обратной связи: best practice

объём информации
сообщение
охват
богатство данных

Мало
Третированная
Массовая
Низкая

много
широкая
индивидуальный
высокая

VOC

Секретный 
агент

NPS

Обратная связь
в контакт-центре

Обратная связь 
в киосках

Обратная связь 
в веб, мобайл

5 обещаний
Обратная связь
в отделениях

Тайный 
покупатель

Индекс каналов

Имидж аудит/
аудит качества

Рациональная
Э
м
оциональная

Жалобы/ 
претензии

SenseMaker
RSS

VOE
Маркетинговое 
исследование

Фокус-группа

Бенчмаркинг

Опрос

CSI

Глубинные 
интервью

21
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эволюция клиентского опыта, как части бизнес-модели компании

Балансо-
ориентированная

Продуктово-
ориентированная

Клиенто-
ориентированная

Отношение-
ориентированная

Бизнес-
драйверы

Управление активами и 
пассивами/
казначейство

Особенности/ 
функциональность

Данные/
CRM

Контакт/
диалог с клиентом

Понимание поведения 
клиента

Кэптивное/
индифферентное

Потребности клиента 
диктуют покупки

Историческое 
поведение диктует 

сегодняшний интерес

Стремления диктуют 
будущее поведение

Подход к продажам Реактивный Ценообразование/
бандлы

Интенсивный маркетинг/ 
кросс-продажи/ 

продажи на следующий 
уровень

Целостный/ 
целе-ориенированный

Источник конкурентного
преимущества

Регулируемый/
непродуктовые
инициативы

Дифференцированные 
продукты/

особенности
Знание клиента Впечатления клиента/

отношения

Измерение 
эффективности/

метрики

Финансы, бухгалтерский 
баланс

Прибыль по продукту, 
доходность продукта

Прибыль по сегменту, 
доходность на клиента, 

удержание

Пожизненная ценность 
клиента, лояльность, 
сила отношений

UX CX LX
Ре
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ое
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виды пользовательских путей, user journey
Ка
на
лы

 в
за
им
од
ей
ст
ви
я

User Journey
это опыт взаимодействия 
клиента с конкретным 
продуктом, процессом, 
услугой или сервисом. 

User journey map
это инструмент 
графического описания и 
анализа user journey

UI

UI

UI

UI

UI

UI

1

2

3

4

5

n

User Journey (Product/Process Journey)

UI – User Interface 
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виды клиентских путей, customer journey

UJ1

UJ2

UJ

UJ 4

UJn

3

Добавленная 
ценность для клиента

Customer Journey (Solution Journey) 

UJ – User Journey

Обучение
Планирование и отслеживание

Внутренние и партнёрские аксессуары
Сопровождение и поддержка

Customer Journey 
это опыт взаимодействия 
клиента с несколькими 
User Journeys 
(Product/Process Journeys), 
которые относятся к 
одному комплексному 
решению

Customer journey map
это инструмент 
графического описания и 
анализа customer journey
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виды клиентских путей, life journey

Добавленная 
ценность для 
клиента

Обучение

Планирование и 
отслеживание

Сопровождение
и поддержка

Внутренние и 
партнёрские 
аксессуары

CJ1

CJ2

CJ 3

CJ4

CJn

Life journey

CJ – Customer Journey

Life Journey
это совокупность 
Customer Journey
(Solution Journey), 
которые связаны 
процессами 
управления 
отношениями с 
клиентами вне 
продуктовых 
категорий
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процессы управления 
отношениями
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преимущества процессов управления отношениями

Sale
s

Serv
ice

Rela
tion

ship

Вовлечение

Контакт и диалог

Сбор Active Data

Стоимость изменений
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каналы взаимодействия с клиентами и экономика контактов

человек технологии

ф
из
ич
ес
ки
е ТРАДИЦИОННЫЕ САМООБСЛУЖИВАНИЕ

ви
рт
уа
ль
ны
е АЛЬТЕРНАТИВНЫЕ

Полный сервис Продажи и 
самообслуживание

СамообслуживаниеDSA

Терминалы/ 
Видео-киоски Банкоматы

Сайт СМС–оповещения и 
уведомления

Мобильное 
приложение

Колл-центр Видео-
конференции
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стоимость и качество контакта в зависимости от каналов взаимодействия

Типы контактов
Продажи — контакты, 
связанные с предпродажей и 
оформлением конкретных 
банковских продуктов

Сервис — контакты, связанные 
с обслуживанием текущих 
продуктов без транзакционного 
характера

Транзакции — контакты, 
связанные с обслуживанием 
текущих продуктов с 
транзакцией

Отношения — контакты, не 
связанные с текущими продуктами 
банка, направленные на 
выстраивание отношений

© Senteo Incorporated, 201973

каналы взаимодействия с клиентами и экономика контактов

человек технологии

ф
из
ич
ес
ки
е ТРАДИЦИОННЫЕ САМООБСЛУЖИВАНИЕ

ви
рт
уа
ль
ны
е АЛЬТЕРНАТИВНЫЕ

Полный сервис Продажи и 
самообслуживание

СамообслуживаниеDSA

Терминалы/ 
Видео-киоски Банкоматы

Сайт СМС–оповещения и 
уведомления

Мобильное 
приложение

Колл-центр Видео-
конференции

Низкая

Высокая

Средняя

качество 
конта

кта
ст
ои
м
ос
ть

 
ко
нт
а
кт
а
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Омниканальность

те
кс
т

«ж
ив
ое

» 
об
щ
ен
ие

по
дд
ер
ж
ка

отделения

Пример: 
Клиент в личном кабинете на сайте начинает оформлять услугу (заполняет 
анкету на кредит). Затем, не закончив заполнение анкеты, он может 
прерваться и уйти с сайта, чтобы продолжить работу над анкетой через 
мобильное приложение или чат. А закончиться процесс может с помощью 
заказа обратного звонка, чтобы клиент мог получить ответ на какой-либо 
свой вопрос.



© Senteo Incorporated, 2005 — 202231

жизненный цикл бизнеса
А
кт
ив
но
ст
ь

Время
Продажа 
релевантного 
продукта (N2B)

Период 
знакомства

Активный 
клиент

Оттекший клиент / 
усиление

Win-Back
Клиент

Неактивный 
клиент

Пред-
отточный 
клиент

Развитие отношений Удержание/ Дальнейшее развитие отношенийПроспект

I.Welcome-Pack
II.Настройка

III. Вовлечение

IV.Поддержка на 
основе аналитики

ReboardingPreboarding Onboarding Лояльный 
клиент
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схема процессов управления отношениями: текущий уровень зрелости

32

Управление отношениями

BFM-инструменты
Анализ текущего 

состояния
Инструменты 

бюджетирования
Инструменты
планирования

Подбор решений
Решение проблемы Реализация целей Улучшение качества 

жизни

Сообщество
Мероприятия Онлайн-сообщество Офлайн-взаимодействие 

клиентов

Сопровождение и поддержка

Оценка 
текущего 
состояния

Бюджетирование и 
дисциплина

Финансовый фитнес

Управление целями

Управление 
циклическими 
покупками

Финансовое
здоровье

Обучение
Воркшопы Вебинары Портал обучения Партнерское 

обучение

Большинства элементов управления 
отношениями с клиентами развиты не 
системно или полностью отсутствуют.

Сопровождение и поддержка
процессы оценки текущего состояния клиента, планирование целей и 
циклических покупок, поддержка управления проекта полного цикла 
проектов (не только реализации основного товара B2B компании)

Обучение
комплекс мероприятий, направленных на обучение клиентов; 
компания выступает в роли наставника, обучая кросс-темам вокруг 
основной экспертизы

Подбор решений
процессы подбора решений для реализации целей, улучшения 
стабильности бизнеса и решения проблем

Сообщество
площадка для развития сообщества, которая создает дополнительные 
релевантные точки контакта с клиентом и формирует принадлежность 
к компании

BFM инструменты
платформа инструментов для процессов 
управления отношениями интегрируется как в 
CRM, так и в личный кабинет клиента

Полностью отсутствует Отсутствуют важные 
составляющие Средний уровень зрелости Требуются незначительные 

доработки Полностью реализовано
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сопровождение клиента

Бюджет

Финансовый
фитнесс

Текущее 
состояние

Финансовое 
состояние

Планирование
целей

Подведение 
итогов

СопровождениеОнбординг клиента

Обсуждение 
результатов

Новые 
цели

Новый
бюджет

Сопровождение

Тренер

Активность
Активность Активность

Коучинг
Обсуждение 
результатов

Подведение 
итогов



© Senteo Incorporated, 2005 — 2022

для каждого из уровней иерархии разрабатываем процессы управления 
отношений

Собственник

Генеральный директор

Финансовый директор,
Главный бухгалтер

Коммерческий директор,
управление персоналом

Специализированный
сотрудник

Структура сотрудников
бизнеса

Календарь взаимодействий
с ЦПР

Персональный менеджер 
управляет отношениями и 
планирует календарь 
активностей ЦПР для всех 
уровней сотрудников на основе 
потребностей Клиента и 
матрицы процессов RM

34
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ПРИМЕР

пример матрицы возможных процессов (из банковской индустрии)

Финансовое планирование, 
сопровождение и поддержка Обучение Подбор решений Сообщество BFM инструменты

Собственник Оценка финансового здоровья 
группы компании

Мастер-классы 
мировых экспертов 

Нетворкинг с 
владельцами других 
крупных компаний

Учет стоимости активов, 
инвестиционное
планирование/ Агрегация
счетов ЦПР, построение Cash 
flow

Генеральный
Директор

Оценка финансового здоровья 
компании и сотрудников

MBA/ совместные 
программы с 
ведущими 
университетами

Нетворкинг с 
руководством 
других крупных
компаний

Сравнение с конкурентами,
обзор рынка

Финансовый 
директор / 
Главный 

бухгалтер/ 
COO

Оценка финансового здоровья 
компании

Мини-MBA Клуб CFO, CMO, 
COO…

Агрегация счетов, построение 
Cash flow

Коммерческий 
/ HR директор

Финансовое здоровье 
сотрудников

Мини-MBA Клуб HR Инструменты (партнерские) 
бюджетирования и 
планирования

Специализиро
ванный 

сотрудник

Оценка фин. здоровья (ФЛ)/ 
выездной корпоративный 
консультант/ Фин. консультант 
(ФЛ)

Профильное 
обучение/ повышение 
квалификации

Доступ к 
мероприятиям
банка

Инструменты планирования и 
бюджетирования (ФЛ)

Прочие
сотрудники

Оценка фин. здоровья (ФЛ)/ 
выездной корпоративный 
консультант/ Менеджер-
консультант (ФЛ)

Дистанционные курсы Доступ к 
мероприятиям
банка

Инструменты планирования и 
бюджетирования (ФЛ)

35

Банковские и 
небанковские 
решения 
(продукты)

«WOW-
эффекты» / 
бюджеты 
акций и 
скидок для 
персональног
о менеджера
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клиентская аналитика
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жизненный цикл клиента

количество 
клиентов

доля, %

прирост 
клиентов отток клиентов

3 6 12 24 36 n

количество 
продуктов
на клиента

годовой доход
на одного клиента

сервисный расход

RM расход

прибыль

пожизненная ценность клиента, CLV

стоимость 
привлечения

37

дэшборд сегмента бизнеса управление отношениями
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модель управления отношениями

Продукт Канал

Сегмент

Стоимость выпуска
Доход
Прямые затраты
Остатки и др.

Стоимость контакта
Продажи
Отношения
Сервис и др.

Пропускная
способность
Качество

Привлечение
Доход
Сервис расход
Расходы на
отношения
Прибыль
Срок жизни
CLV и др.

Модель поведения
Продуктовый микс

Модель поведения
Микс каналов

Управление дистрибуциейПродукт / портфолио менеджмент
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Комплексный подход к управлению жизненным циклом клиента5

39

фокус на управление жизненным циклом клиента

Э
ф
ф
ек
ти
вн
ос
ть

пр
од
а
ж1

О
тт
ок

 и
уд
ер
ж
а
ни
е

3

Операционная эффективность и 
контроль качества

2

Модель управления отношениями с 
клиентами

4

О
тт
ок

 и
уд
ер
ж
а
ни
е

3

О
тт
ок

 и
уд
ер
ж
а
ни
е

3
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необходимые метрики

экономика расходы метрики
Доход от товаров на единицу
Доход 
аксессуаров/сервисов
на единицу
Доход от партнерских 
продуктов на единицу

Стоимость привлечения 
клиента
Сервисные расходы на 
клиента
Партнерские расходы на 
клиента
Расходы на управление 
отношениями на клиента

Количество продуктов на клиента
Продуктовая прогрессия
Средний срок жизни клиента
Цепочки продаж продуктов
Показатели кросс-продаж
Использование продуктов и партнерских 
предложений
Использование каналов
Использование процессов
управления отношениями
% спящих/активных клиентов
Прирост клиентов
Эффективность онбординга
Рекламации на клиента
Отток клиентов.

Годовой доход на одного 
клиента
Годовая прибыль на одного 
клиента
Пожизненная ценность 
клиента, CLV

количество показателей может быть увеличено в зависимости от потребностей продукта
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управление 
поведением
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Goal / Case
management

Система поддержки и управления 
целями клиента

Управление
поведением
Аналитика

Логика Правила

RTD / NBA Campaign
mgmt

On-line Off-line

Управление
данными

Hadoop

DWH MDM

Источники:  внутренние, 
внешние 

Управление 
эффективностью 
привлечения

и портфеля (SFA)

Процессы и системы 
управления привлечением

Процессы и системы 
управления портфелем

42

области crm toolkit

Циклы 
обратной 
связи

Гейми-
фикация
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целевая схема архитектуры данных

«REAL TIME» данные «t-0»

Детальные данные

DWH CoreStaging DWH

Staging DM

Big Data Hadoop

Аналитика

DM ACRM+OCRM

Расширенный 
профиль
Клиента

Next
Best
Action

Загрузка структурированных данных «Т-1»

Загрузка слабо структурированных данных «т-1»

АБС

ПРОЦЕССИНГ

СОЦИАЛЬНЫЕ
СЕТИ

ДРУГИЕ 
ДАННЫЕ

ДАННЫЕ
ХОЛДИНГА

БИЗНЕС-
ПРИЛОЖЕНИЯ

MDM

ПРОГРАММА
ЛОЯЛЬНОСТИ
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общая схема бизнес-модели для CRM

Инструментарий CRM

Инструменты 
планирования:

—Бюджетирование 
и дисциплина

—Управление целями
—Финансовый фитнес
—Циклические покупки

Next Best Action
Стандартизация 
процессов 

взаимодействия

Case / Goal 
Management

Профилирование 
клиентов
Использование Предиктивная 

аналитика
Риск

Конфигуратор

Внешние данные

Управление эффективностью продаж

Управление 
контактами

Управление 
календарем

Портфельное управление и аналитика

MDM, хранение данных и статические показатели — процессы и технологии для получения единого взгляда на 
контрагентов организации в любом канале
NBA и предиктивная аналитика — процессы и технологии для влияния на поведение контрагентов на основании 
анализа прошлых и будущих событий и использования различных психологических приемов
Управление эффективностью привлечения и портфеля (SFA) — процессы и технологии для увеличения 
производительности труда сотрудников, занимающихся привлечением и развитием отношений с контрагентами
Goal / Case Management — технологии, позволяющие устанавливать, привязывать, отслеживать и хранить события 
для любого продукта или сервиса любого контрагента
Интерфейсы единого фронта, стандартизированные процессы взаимодействия — процессно-ориентированные 
интерфейсы для управления отношениями, привлечения и обслуживания контрагентов
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things to remember 
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то, что нужно запомнить

Современная модель управления

Развивать за эмоциональным — социальное мышление

Перейти от качества обслуживания к качеству отношений

Автоматизировать процессы relationship
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соц.сети, каналы и образовательные платформы senteo.net

The Senteo online Leasning Center



www.senteo.net

LAS VEGAS
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MOSCOW
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