


Customer-Centric Culture
What is the role of humans in the digital age, 

and what AI cannot replace?
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Советник Наблюдательного 
совета
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Digital EMBA
Лидерство в цифровой эпохе

Развитие корпоративной культуры
Стратегия и управление 

трансформацией
Построение клиентоцентричной 

бизнес-модели
Инновации и бизнес-дизайн на базе 

впечатлений клиентов
Лояльность и управление 

отношениями с клиентами

программыстратегия трансформация
управление изменениями

корпоративная 
культура
управление жизненным циклом

экспертиза

CX

лет

VP по стратегии и 
маркетингу, 

государственный 
инвестиционный фонд 

Армении, ANIF

Инвестор и совладелец 
daily и venture проектов
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current trend for the future

Physical
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Digital
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Solutions
(Value Propositions)
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(Cyclicality)
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evolution of business models

л 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-ориентированный

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

Оценочное 
состояние 

операционной 
модели

Зрелость
B2C

Зрелость
B2B
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бизнес-драйверы и эффект от внедрения

81 000 000 USD*
продуктовое проникновение
TDA/DDA
Снятие в АТМ
LT (CLV)

предложение

51 000 000 USD*дистрибуция
отток
продуктовое проникновение
операционные затраты

63 000 000 USD*
процессы управления 
взаимоотношениями и 

СRM

27 000 000 USD*бренд и коммуникации

42 000 000 USD*
культура и 

организационная 
эволюция

отток
LT (CLV)
средний чек на клиента

отток
time to market
уменьшение стоимости привлечения
сокращение операционных затрат

NPS/CSI/RSS
уменьшение стоимости привлечения
сокращение расходов на кампании
LT (CLV)

оценочный эффект
эф

ф
е

кт от внедрения

264 000 000 USD
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балансоцентричность продуктоцентричность клиентоцентричность отношениецентричность

предложение

дистрибуция

RM управление отношениями

культура

организационная эволюция

бренд и коммуникации

CRM

9

динамика развития бизнес-модели

0% 30% 60% 100%10%

Рыночная ситуация Целевые мировые практики

24%

21%

21%

14%

24%

24%

24%

на основании результатов диагностики (апрель 2023) промежуточная оценка на сентябрь 2024

17%

18%

16%

17%

9%

18%

18%

текущая оценка февраль 2024 года
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волна развития b2c и b2b

время
балансоориентированная

продукториентированная

отношениеориентированная

клиентоориентированная

состояние 
операционной 

модели

состояние 
операционной 

модели

мышление топ 
менеджмента

мышление топ 
менеджмента

B2C B2B
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пути развития организации, примеры компаний

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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introduction to corporate 
culture
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эволюция бизнес-модели и типы корпоративных культур

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

Hi
er

ar
ch

y

M
ar

ke
t

C
la

n

A
dh

oc
ra

cy
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Как компаниям нужно строить сейчас: партнерство и децентрализация

бизнес
партнер

партнер

партнер

партнер

партнер

партнер

партнер

source: Senteo 
Inc.
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ключевые драйверы поддержки изменений корпоративной культуры

Source: JSC, "KPMG", 2018  

Поддержка программы трансформации корпоративной культуры со стороны топ-
менеджмента является одним из ключевых факторов успешного внедрения изменений

Потенциал изменений
Вовлеченность
Ролевая модель
Последовательность и 
соответствие слов делу

Распределение ответственности
Порядок принятия решений
КРІ
Управление эффективностью
Система вознаграждений
Программы обучения
Управление коммуникацией
Карьерные возможности
Найм персонала
Оформление офиса

Большая часть компаний при изменении корпоративной культуры фокусируется на организационных 
изменениях, однако, успех трансформации зависит от примера, который транслирует руководство

70% пример со стороны 
руководства

30% остальные
факторы

уровень влияния на изменение корпоративной культуры
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три ключевых направления развития корпоративной культуры

описание направления

Формирование ролевой модели 
лидерства в организации. Развитие 
коммуникаций, сотрудничества и 
доверия, которое создает 
эффективное лидерство.

Выбор необходимой 
организационной структуры 
организации и синхронизация 
показателей измерения 
эффективности для всех уровней 
иерархии.

Механика и инструменты для 
операционизации и управления 
развития корпоративной культуры для 
поддержки новой модели лидерства 
и организационной модели.

Лидерство

Организационная 
эволюция

Операционная модель Культура

Статус 
и приз-
нание

Процессы

Оплата 
труда по 

результатам

Сообщест-
во и коман-
дообразова

ние

Обучение

Распреде-
ление 
целей и 

консульти-
рование

Centralized Functions Business Line

Finance

Human Resources

Legal

IT

Operations

Risk

Treasury

Marketing

e-Channels Physical Distribution

Collections

PartnershipsCall Center

Product Development

Reporting & Analytics 

Operational Efficiency

Quality Control 

Segmentation

SalesService

Middle office CRMOperations

Distribution
Management

Sales 
Management

Product Factory

Finance
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outdated 
management 
models
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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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централизация, децентрализация?

Централизованный Децентрализованный

власть
производство

финансы
HR
IT

дистрибуция
продукты

принятие решений
лидерство

предпринимательство
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relationship 
management processes
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преимущества процессов управления отношениями

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
р

ту
а

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
о

е
» 

о
б

щ
е

ни
е

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.
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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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управление жизненным циклом: этапы
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

ReboardingPreboarding Onboarding Лояльный 
клиент

5 этап – reboarding 
(клиенты с изменением поведенческой нормы)

описание
алгоритм коммуникаций при работе 

со «спящей базой клиентов» на основе их поведения

6 этап –
reboarding 

(предотток / 
отток)

описание
триггерные и предотточные механики 

на ранних этапах - недопущение 
оттока клиентов

7 этап – reboarding 
(win back)

описание
механики и алгоритмы возврата клиентов

4 этап - позитивное развитие отношений

описание
продолжение поддержки регулярных отношений

1
этап

preboarding

описание
первое знакомство с 

клиентом и помощь ему в 
подборе наиболее 

релевантного предложения 

ценность
- закрытие истинной 

потребности клиента
- продажа комплексного 

решения
- Подготовка клиента к 

диалогу и релевантным 
контактам с банком

- снижение miss-sell

2
этап

onboarding

описание
знакомство клиента с 

продуктом/сервисом, обучение и 
вовлечение его в активность с помощью 

игровых и триггерных механик 

ценность
- быстрое вовлечение клиента в 

возможности продукта
- мотивация клиента на достижение 

цели и результата
- релевантная коммуникация с 

клиентом, для выстраивания отношений
- увеличение уровня использования 

продуктов и сервисов банка
- сбор первичной аналитики по 

клиентскому поведению

3
этап

развитие отношений

описание
регулярное выстраивание отношений и 
релевантных контактов с клиентом на 
базе анализа его поведения на всех 

этапах взаимодействия
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управление жизненным циклом
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

4 этап - позитивное развитие отношений

описание
продолжение поддержки регулярных отношений

1
этап

preboarding

описание
первое знакомство с 

клиентом и помощь ему в 
подборе наиболее 

релевантного предложения

2
этап

onboarding

описание
знакомство клиента с 

продуктом/сервисом, обучение и 
вовлечение его в активность с помощью 

игровых и триггерных механик 

3
этап

развитие отношений

описание
регулярное выстраивание отношений и 
релевантных контактов с клиентом на 
базе анализа его поведения на всех 

этапах взаимодействия 5 этап – reboarding 
(клиенты с изменением поведенческой нормы)

описание
алгоритм коммуникаций при работе 

со «спящей базой клиентов» на основе их поведения

6 этап –
reboarding 

(предотток / 
отток)

описание
триггерные и предотточные механики 

на ранних этапах - недопущение 
оттока клиентов

7 этап – reboarding 
(win back)

описание
механики и алгоритмы возврата клиентов

коммуникации
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схема процессов управления отношениями: текущий уровень зрелости
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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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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
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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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people vs. AI
or
People & AI
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Алексей Веретенов
▪ Управляющий партнер global, Senteo Inc.

(США) & CEO Senteo East
▪ Board Member, международная P2P 

платежная система
▪ Инвестор и совладелец десятков daily и 

venture проектов.

В прошлом:
• VP по стратегии и маркетингу,

инвестиционный фонд ANIF
• Board Member, краудфандинг платформы, 

банка и международной платежной системы
• 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.

Проектный опыт
Алексей — эксперт по трансформации, цифровизации и управлению изменениями с 20-летним 
опытом в 20 странах, 150+ компаниях и более 300 проектов.  Алексей работал банкиром в Альфа 
банке РФ, Беларусь и Украина, Райффайзенбанк, Импэксбанк, в розничной сети Евросеть, в инвест. 
фонде ANIF и консультантом в следующих индустриях: банковской сфере, розничной торговле, 
страховании, тяжелой промышленности, автомобилестроении и телекоммуникациях. 

Он успешно разрабатывал стратегии с фокусом на их внедрение в практику, реализовывал проекты 
в области управления трансформацией, цифровизации, развития корпоративной культуры, 
системного ценообразования, клиентоориентированной аналитики и внедрения CRM-систем.
Опыт Алексея включает в себя работу в США, Европе и Центральной Азии, в таких компаниях, как BNP 
Paribas, Atlant-M, Societe Generale, Росбанк, Росинер, 360 Federal Credit Union, MasterCard, Альфа-Банк, 
ВТБ, Мегафон, ЧТПЗ, TBC bank, АкБарс, Yelo банк, 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.

http://www.linkedin.com/in/aoveretenov
https://www.linkedin.com/in/aoveretenov/
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