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Анотація. В даній статті визначено поетапний механізм формування клієнтоорієнтованої страте-
гії обслуговування споживачів, який передбачає здійснення кардинальних змін структури і функціональ-
ності підрозділів підприємства. Охарактеризовано клієнтоорієнтовану стратегію обслуговування спо-
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Abstract. The following article determines a step-by-step mechanism of formation of client-oriented strategy 

of customer service, which provides fundamental changes in the structure and functionality of enterprise’s divi-
sions. The client-oriented strategy of customer service is characterized that allows PJSC "Kyivkhlib" top-manage-
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oriented strategy of customer service are formed, based on components that characterize the current stage of 
development of domestic enterprises. 

 

Keywords: strategy, client-oriented strategy, efficiency criteria. 
 

Постановка проблеми. Кризовий стан еконо-
міки України, який став реальністю сьогодення, втра-
та робочих місць та стабільного доходу населення, 
скорочення або повне згортання обсягів діяльності 
підприємствами внаслідок втрати ринків збуту та 
відсутності належної конкурентоздатності продук-
ції для виходу на нові ринки зумовлює зростання 
зацікавленості у розробці клієнтоорієнтованої стра-
тегії обслуговування споживачів. Підвищення зна-
чущості цього фактора для стабілізації соціально-
економічного становища підприємства, забезпечен-
ня його конкурентоспроможності, прибутковості, 
платоспроможності, стійкості та, як наслідок, зрос-
тання ринкової вартості підприємства – ці пара-
метри залежать від ефективності управління ними 
як на рівні підприємства в цілому, так і від взаємо-
узгодженості дій усіх структурних підрозділів та 
фахівців підприємства. Практичне вирішення цього 
завдання має забезпечуватися через розробку ефек-
тивної клієнтоорієнтованої стратегії підприємства, 
що базується на концепції CRM. 

 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Аналіз 
літературних джерел свідчить про те, що дослід-
ження, які здійснювалися, представлені в роботах 
багатьох дослідників [1-4], у т.ч. в попередніх ро-

ботах автора [5-8]. Незважаючи на велику кількість 
наукових робіт та значні досягнення в теорії й 
практиці управління персоналу та операційного 
менеджменту, є питання, які залишаються об’єктом 
дискусій, а саме: підвищення ефективності клієнто-
орієнтованої стратегії обслуговування споживачів 
підприємства, що базується на концепції CRM. 
Вирішенню цього науково-практичного завдання і 
присвячена дана робота, що визначило її актуаль-
ність, наукову і практичну значимість. 

 

Постановка завдання. Метою є розробка клі-
єнтоорієнтованої стратегії обслуговування спожи-
вачів як основи ефективної операційної діяльності 
підприємства та визначення шляхів її оптимізації. 
Для досягнення цієї мети сформульовано такі зав-
дання: 

– визначити поетапний механізм формування 
клієнтоорієнтованої стратегії обслуговування спо-
живачів підприємства; 

– охарактеризувати клієнтоорієнтовану стратегію 
обслуговування споживачів для ПАТ “Київхліб”; 

– сформувати критерії ефективності клієнто-
орієнтованої стратегії обслуговування споживачів 
підприємства. 
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Виклад основного матеріалу дослідження. Зав-
дання створення конкурентоспроможної економіки 
України вимагає приведення клієнтоорієнтованої 
стратегії й методів управління підприємствами у 
відповідність з об’єктивною реальністю швидко-
мінливих умов зовнішнього середовища, а також 
станом економічних і суспільних відносин. 

Необхідним стає використання нових механіз-
мів та інструментів управління підприємством, які 
відповідали би сучасному рівню стохастичності 
зовнішнього середовища і дозволяли би підпри-
ємству стабільно функціонувати і розвиватися, а 
також дозволяли би виділити напрямок діяльності 
підприємства, що спрямований як на зменшення 
загроз і використання можливостей, так і на забез-
печення конкурентоспроможності підприємства. 

З метою розробки клієнтоорієнтованої стратегії 
обслуговування споживачів як основи ефективної 
операційної діяльності підприємства проведено дос-
лідження на прикладі великого національного ви-
робника хлібобулочних виробів із європейськими 
стандартами виробництва – ПАТ “Київхліб”. Його 
асортимент налічує майже 600 найменувань, які роз-
поділені на три групи: хліб, хлібобулочні та конди-
терські вироби. Основними клієнтами-партнерами 
підприємства є національні торгові мережі ТОВ “Фоз-
зі груп”, ТОВ “Фора”, ТОВ “Фудмаркет”, ТОВ “Еко”, 
ТОВ “Велика кишеня” і ТОВ “Сільпо”. Основними 
конкурентами ПАТ “Київхліб” в Україні є великі ви-
робники хлібобулочних виробів. Найбільші з них – 
це ПАТ “Холдинг “Т і С” і ПАТ “Концерн Хлібпром”. 

Першочерговим джерелом поетапного механіз-
му формування етапів розробки клієнтоорієнтова-
ної стратегії обслуговування споживачів підпри-
ємства стали результати анкетування персоналу 
ПАТ “Київхліб”. За результатами анкетування про-
ведено аналіз і виділені такі етапи. 

Фундаментом для розробки вищезазначеної стра-
тегії, що базується на концепції CRM, є центр від-
повідальності за якість обслуговування споживачів. 

З метою забезпечення високого рівня якості 
обслуговування на структурних підприємствах ПАТ 
“Київхліб” необхідно ввести нові штатні одиниці та 
створити нові функціональні підрозділи. Центром 
відповідальності в даному випадку повинен стати 
відділ маркетингу (відповідальним за формування 
клієнтоорієнтованої стратегії має бути начальник 
відділу, але за умови введення у штатний розклад 
підприємства посади заступника з маркетингової 
діяльності відповідальність за функціонування цієї 
системи необхідно делегувати йому). Саме праців-
ники відділу маркетингу повинні розуміти важли-
вість забезпечення на підприємстві високого рівня 
якості обслуговування споживачів та підвищення їх 
лояльності. 

Важливим для ПАТ “Київхліб” є також введен-
ня до функціональних обов’язків HR-відділу функ-
цій навчання працівників новим стандартам роботи 
і забезпечення розробки та дієвості системи моти-
вування персоналу. 

Після упорядкування (структуризації, система-
тизації та стандартизації) діяльності ПАТ “Київ-
хліб” доцільно розглянути питання про створення 
на підприємстві окремого департаменту, до функ-

ціональних обов’язків якого буде відноситися лише 
розробка клієнтоорієнтованої стратегії обслугову-
вання споживачів. 

В Україні працюють консалтингові підприємс-
тва, які надають послуги щодо розробки вищезазна-
ченої стратегії. Але слід пам’ятати: ніхто краще 
працівників підприємства не знає його специфіки 
діяльності, споживачів та їх потреб. Процес розроб-
ки клієнтоорієнтованої стратегії є досить витрат-
ним та тривалим, але за умов збалансованого поєд-
нання зовнішніх консультантів та персоналу під-
приємства (до процесу розробки стратегії можна за-
лучити не лише керівництво підприємства) резуль-
тат роботи буде ефективним. 

Досвід співпраці ПАТ “Київхліб” із зовнішніми 
консультантами щодо розробки клієнтоорієнтова-
ної стратегії обслуговування споживачів має певні 
недоліки, тому при розробці стратегії пропонуємо 
дотримуватися такого поетапного механізму: 

1. Аудит функціонуючої клієнтоорієнтованої 
стратегії. Проведення досліджень: стратегії, орга-
нізаційної структури ПАТ “Київхліб”, посадових 
інструкцій виробничого персоналу та завідувачів 
цехів, документів, що регламентують діяльність пра-
цівників з обслуговування споживачів (на підпри-
ємстві досить гостро стоїть питання щодо вдос-
коналення існуючої організаційної структури). 

2. Збір та аналіз вторинної інформації про клієн-
тоорієнтовані стратегії на підприємствах-конкурен-
тах, наукові праці з відповідної проблематики то-
що. Національні виробники хлібобулочної галузі 
ще не мають значного досвіду розробки клієнто-
орієнтованої стратегії обслуговування споживачів, 
що базується на концепції CRM. 

Підприємства розпочинали роботу щодо роз-
робки цієї стратегії лише тоді, коли керівництво да-
них підприємств визначало якість обслуговування 
як пріоритетний напрямок розвитку та конкурентну 
перевагу підприємств. Поширена практика звернен-
ня цих суб’єктів господарювання до консалтин-
гових підприємств – проте розроблені ними CRM-
стратегії зазвичай потребували доробки та вдоско-
налення, оскільки у повному обсязі не відображали 
специфіки процесу обслуговування. Разом з тим, 
необхідно звернути увагу на універсальні стратегії, 
які систематизовані бізнес-консультантами Г. В. Бара-
новою та В. В. Кобзевою. Слід відзначити, що самі 
стратегії є неефективними, оскільки діють лише у 
випадку імплементації комплексної клієнтоорієнто-
ваної стратегії обслуговування споживачів, що під-
тверджує досвід провідних підприємств [9]. 

3. Формування шаблону структури клієнто-
орієнтованої стратегії. Створюється універсальна 
“вісь”, на яку будуть “нашаровуватися” детальні 
вимоги, стандарти і правила обслуговування. Важ-
ливо визначити, з яких елементів складатиметься 
клієнтоорієнтована стратегія на ПАТ «Київхліб».  

Охарактеризуємо, якими повинні бути клієнто-
орієнтовані стратегії обслуговування споживачів 
для національного виробника хлібобулочних ви-
робів ПАТ “Київхліб” (табл. 1). 

Клієнтоорієнтована стратегія не повинна стави-
ти працівника підприємства у певні межі (стосовно 
розмови зі споживачем), а має вказувати напрям дій 
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та слів працівника для максимального задоволення 
потреб споживача. 

4. Розробка моделі ідеального обслуговування 
на основі серії якісних досліджень. У процесі дос-
лідження цільової аудиторії, роботи з фокус-гру-
пами необхідно сформувати образ ідеального обслу-
говування для ПАТ “Київхліб”. На цьому етапі уточ-
нюється структура процесу обслуговування і ство-
рюється набір типових сценаріїв останнього. 

5. Уточнення кількісних параметрів обслугову-
вання. З метою виокремлення складових клієнто-
орієнтованої стратегії, що базується на концепції 
CRM, та визначення розставлених пріоритетів у про-
цесі обслуговування споживачів необхідно провес-
ти опитування на заключному етапі дослідження. 

6. Розробка клієнтоорієнтованої стратегії на 
основі зібраної інформації. Стратегії повинні бути 
чіткими, мати однозначне тлумачення та повинні 
прописуватися максимально зрозуміло. 

Приклад загальних положень клієнтоорієнтова-
ної стратегії обслуговування споживачів, що ба-
зується на концепції CRM: “…під час роботи у ви-
робничому цеху не можна розмовляти на особисті 
теми, які не пов’язані з процесом виробництва 
товару, їсти, пити, жувати гумку та читати“. При 
формулюванні клієнтоорієнтованої стратегії необ-
хідно враховувати, щоб при оцінюванні роботи 
працівників підприємства можна було дати відпо-
відь “так” чи “ні” на поставлене запитання: “…пра-
цівник, перебуваючи на робочому місці, розмовляв 
на особисті теми, їв, пив, жував гумку, читав?”. 

Основне завдання даного етапу – це не пропус-
тити жодного елементу клієнтоорієнтованої страте-
гії, що був виявлений під час проведення поперед-
ніх досліджень. 

7. Тестування клієнтоорієнтованої стратегії – 
передбачає перевірку відповідності стратегії очікуван-
ням та уявленням реальних споживачів про ідеальне 
обслуговування. Результатами цього етапу є уточнен-
ня та деталізація клієнтоорієнтованої стратегії. 

8. Доробка клієнтоорієнтованої стратегії за 
участю персоналу. Після закінчення тестування 
стратегія ще не є сформованою. Її необхідно обо-
в’язково “затвердити” виробничим персоналом. Це 
забезпечить прийняття ним стратегії. Ідеї, заува-
ження і пропозиції персоналу щодо елементів клі-
єнтоорієнтованої стратегії можуть вноситися в кін-
цевий варіант стратегії як правки. Основний ризик 
на такому етапі може бути пов’язаний із бажанням 

персоналу “спростити” стратегію, відштовхуючи всі 
нові або складні її елементи як нереальні. Необхід-
но розмежовувати цінні ідеї персоналу щодо вдос-
коналення клієнтоорієнтованої стратегії та його 
спроби уникнути додаткової роботи. 

9. Імплементація клієнтоорієнтованої страте-
гії. Затвердження стратегії необхідно відповідним 
чином оформити. Процедура її впровадження вклю-
чає презентацію клієнтоорієнтованої стратегії заві-
дувачам цехів, потім – виробничому персоналу (а 
після певного проміжку часу проведення його атес-
тації на знання стратегії). 

10. Модифікація та оновлення клієнтоорієнто-
ваної стратегії. Розроблена стратегія не стає етало-
ном. Постійно змінюються зовнішні та внутрішні 
фактори (ситуації, вимоги та уподобання споживачів 
щодо обслуговування тощо). Тому “…кожні 2-3 ро-
ки необхідно переглядати та оновлювати клієнто-
орієнтовану стратегію, з врахуванням очікувань ці-
льового ринку” [10, с. 180]. Проте для досліджува-
ного підприємства пропонується здійснювати аудит 
стратегії кожних півроку або один раз на рік (врахо-
вуючи кризовий стан економіки України та фактори, 
що з цього випливають). Удосконалення загалом пе-
редбачає повторення сьомого та восьмого етапів. 

Для успішної імплементації у повсякденну роботу 
підприємства цієї стратегії запропоновано критерії 
ефективності обслуговування споживачів підприємства: 

- Клієнтоорієнтованості – розробка клієнтоорі-
єнтованої стратегії базується на концепції ідеальних 
очікувань. Вона передбачає існування у споживача ус-

Таблиця 1 

Характеристика клієнтоорієнтованої стратегії обслуговування споживачів для ПАТ “Київхліб” 

 

Розділ Назва розділу Зміст розділу 

А Зустріч споживача Рекомендуються вимоги до посмішки працівника, вказуються декілька можливих 

варіантів привітань, слова працівника, з якими він повинен звертатися до споживача 

Б Виявлення потреб 

споживача 

Вказуються види питань, які повинен формувати працівник, щоб швидко та без-

помилково визначити потреби споживача 

В Презентація товару, кон-

сультування 

Описуються можливі переваги будь-якого товару, що працівник повинен застосову-

вати під час презентації товару. Слід зазначити: працівник підприємства не може 

негативно охарактеризовувати продукцію, яка виробляється конкурентами тощо 

Г Робота із запереченнями Вказуються вимоги щодо вміння терпляче вислухати споживача та можливі ва-

ріанти відповіді на типові його заперечення 

Д Підведення до продажу Демонструються коректна форма підведення споживача до купівлі, ненав’язливі 

фрази, що підштовхують споживача до прийняття рішення про купівлю 

Е Завершення обслугову-

вання 

Якщо споживач вирішив придбати товар, необхідно закріпити його впевненість у 

правильному виборі. Наводиться приклад, яким чином можна показати спожива-

чу, що йому завжди раді незалежно від вартості покупки, яку він здійснив, або за 

її відсутності 

Ж Зовнішній вигляд пра-

цівника підприємства 

Формулюються вимоги до одягу, зачіски, рук працівника підприємства тощо 

З Поведінка працівника на 

підприємстві 

Описується, що працівники не можуть спілкуватися між собою на особисті теми, 

їсти, пити на робочому місці, вирішувати власні справи 

К Інтер’єр підприємства Ця частина може містити вимоги до елементів, що формують інтер’єр підприємства 
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відомлених і неусвідомлених уявлень про те, яким мо-
же бути ідеальне або найкраще обслуговування. 

- Об’єктивності – зосереджувати увагу слід 
на стратегії візуалізації. Так, об’єктивною клієнто-
орієнтованою стратегією буде посмішка праців-
ника підприємства, а суб’єктивною – привітливість 
та прагнення допомогти. Суб’єктивна клієнтоорієн-
тована стратегія також повинна бути присутня в 
документі, проте її основа має бути об’єктивною. 

- Наочності та простоти – клієнтоорієнто-
вана стратегія повинна виглядати простою, зрозу-
мілою та конкретною. Необхідно ефективно струк-
турувати її, ілюструвати основні вимоги прикла-
дами, висловлюваннями споживачів (результати ро-
боти з фокус-групами). Ефективним буде супровод-
ження стратегії учбовим фільмом. 

- Зв’язок із навчальними програмами – окрім 
вивчення особливостей клієнтоорієнтованої страте-
гії, персонал підприємства повинен оволодіти нави-
ками і знаннями, що пов’язані з характеристиками 
товару, законодавством та трудовим розпорядком 
на ПАТ “Київхліб”. 

- Баланс між інтересами підприємства і спо-
живачів – клієнтоорієнтована стратегія впроваджу-
ється на підприємствах, що орієнтовані на довгост-
рокову фінансову ефективність, вони виступають 
одним із інструментів її забезпечення. Тому, роз-
робляючи оптимальну клієнтоорієнтовану страте-
гію обслуговування споживачів, необхідно переві-
рити відповідність кожного її пункту інтересам дос-
ліджуваного підприємства. 

 

Висновки і перспективи подальших дослід-

жень у даному напрямі. У статті визначено по-
етапний механізм формування клієнтоорієнтованої 
стратегії обслуговування споживачів, який передба-
чає здійснення кардинальних змін структури і функ-
ціональності підрозділів підприємства. Охарактери-
зовано клієнтоорієнтовану стратегію обслуговуван-
ня споживачів, що дозволяє керівництву ПАТ “Київ-
хліб” вжити заходів із побудови ефективного і кон-
курентоспроможного підприємства. Сформовано 
критерії ефективності клієнтоорієнтованої стратегії 
обслуговування споживачів підприємства, що ба-
зуються на складових, які характеризують сучасний 
етап розвитку вітчизняних підприємств. 

Перспективи подальших наукових досліджень 
пов’язані з пошуком ефективних операційних струк-
тур управління підприємством будь-яких галузей 
діяльності при різних стратегіях функціонування. 
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