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МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ ФОРМУВАННЯ СТРАТЕГІЇ УПРАВЛІННЯ 
КЛІЄНТСЬКИМ ДОСВІДОМ ПІДПРИЄМСТВ РОЗДРІБНОЇ ТОРГІВЛІ  
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Голобородько А. Ю. Методологічні засади формування стратегії управління клієнтським досвідом 
підприємств роздрібної торгівлі в омніканальному середовищі

Стаття присвячена обґрунтуванню методологічних засад формування стратегії управління клієнтським досвідом підприємств роздрібної тор-
гівлі в омніканальному середовищі. Визначено, що в умовах цифровізації, посилення конкуренції та зміни моделей споживчої поведінки клієнтський 
досвід набуває значення стратегічного ресурсу, який впливає на довіру до бренду, лояльність, повторні покупки, готовність до рекомендацій та 
довгострокову цінність клієнта. Обґрунтовано необхідність переходу від фрагментарного оцінювання окремих сервісних контактів до цілісного 
управління клієнтським шляхом, що охоплює етапи пошуку, вибору, купівлі, отримання товару, споживання та післяпродажного обслуговування. 
Систематизовано еволюцію теоретичних підходів до управління клієнтським досвідом – від маркетингу відносин і CRM до економіки вражень, 
логіки домінування послуг і концепції спільного створення цінності. Розкрито роль клієнта як активного учасника формування споживчої цінності 
та доведено, що підприємство не може повністю контролювати досвід, але здатне створювати умови для його позитивного формування через 
організацію точок контакту, персоналізацію, прозорість, доступність інформації та узгодженість каналів. Проаналізовано підходи до оціню-
вання клієнтського досвіду та обґрунтовано доцільність поєднання моделей SERVQUAL і EXQ із системою показників CSAT, CES, NPS, CLI, FCR і ROX. 
Такий підхід дає змогу одночасно оцінювати якість сервісної взаємодії, рівень клієнтських зусиль, лояльність, результативність вирішення про-
блем і економічну віддачу від інвестицій у клієнтський досвід. Сформовано методологічне плато стратегії управління клієнтським досвідом, що 
охоплює теоретичні засади, концептуальні парадигми, моделі та інструменти, контекст українського ритейлу, систему data-driven оцінюван-
ня, цикл реалізації стратегії та шість рівнів зрілості. Для підприємств роздрібної торгівлі України виокремлено специфічні чинники формування 
клієнтського досвіду: надійність логістичного сервісу, мотивацію персоналу, ціннісну лояльність, соціальну відповідальність, резильєнтність, 
безпеку та прозорість комунікацій. Практичне значення запропонованого підходу полягає в можливості його використання для аудиту клієнт-
ського шляху, уніфікації стандартів обслуговування, інтеграції CRM, логістичних і аналітичних систем, а також визначення напрямів підвищення 
зрілості управління клієнтським досвідом.
Ключові слова: клієнтський досвід; стратегія управління клієнтським досвідом; омніканальність; фіджитальний рітейл; зрілість клієнтського 
досвіду; резильєнтність; підприємства роздрібної торгівлі.
Рис.: 1. Табл.: 1. Бібл.: 29.
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Goloborodko A. Yu. Methodological Foundations For Developing a Customer Experience Management Strategy For Retail Enterprises  
in an Omnichannel Environment

The article is devoted to substantiating the methodological foundations for developing a strategy to manage the customer experience of retail enterprises in 
an omnichannel environment. It is noted that in conditions of digitalization, increased competition, and changing consumer behavior models, customer experi-
ence becomes a strategic resource that affects brand trust, loyalty, repeat purchases, willingness to recommend, and long-term customer value. The need to 
move from fragmented evaluations of individual service interactions to holistic management of the customer journey, covering the stages of search, selection, 
purchase, product receipt, consumption, and after-sales service, is substantiated. The evolution of theoretical approaches to customer experience management 
is systematized – from relationship marketing and CRM to the experience economy, service-dominant logic, and the conception of co-creating value. The role of 
the client as an active participant in shaping consumer value has been revealed, and it has been shown that a company cannot fully control the experience but 
can create conditions for its positive formation through organizing touchpoints, personalization, transparency, information accessibility, and channel consis-
tency. Approaches to evaluating customer experience have been analyzed, and the feasibility of combining the SERVQUAL and EXQ models with the CSAT, CES, 
NPS, CLI, FCR, and ROX metrics system has been substantiated. This approach allows for simultaneously assessing the quality of service interactions, the level of 
customer effort, loyalty, problem-solving effectiveness, and the economic return on investment in customer experience. A methodological plateau for customer 
experience management strategy has been formed, covering theoretical foundations, conceptual paradigms, models and tools, the Ukrainian retail context,  
a data-driven evaluation system, the strategy implementation cycle, and six maturity levels. For retail enterprises in Ukraine, specific factors shaping the 
customer experience have been identified: reliability of logistics service, staff motivation, value-driven loyalty, social responsibility, resilience, security, and 
transparency of communications. The practical significance of the proposed approach lies in its potential use for auditing the customer journey, unifying service 
standards, integrating CRM, logistics, and analytics systems, as well as identifying ways to increase the maturity of customer experience management.
Keywords: customer experience; customer experience management strategy; omnichannel; phygital retail; customer experience maturity; resilience; retail 
enterprises.
Fig.: 1. Tabl.: 1. Bibl.: 29.
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Внаслідок змін архітектури конкурентного 
середовища на ринку роздрібної торгівлі 
такі класичні інструменти, як цінова полі-

тика, оптимізація та локалізація точок продажу чи 
широта товарного асортименту, втратили статус 
гарантів забезпечення стійкості та конкуренто
здатності бізнесу. У сучасній економічній парадиг-
мі розвитку та резильєнтності підприємства деда-
лі більше залежать від їхньої здатності актуально 
розуміти, проєктувати та стратегічно управляти 
клієнтським досвідом. Трансформація глобальної 
економіки – від економіки сировини та промис-
лових товарів через економіку послуг до так зва-
ної «економіки вражень» – зумовила зміну фокусу 
наукових досліджень і бізнес-практик. Наразі клі-
єнтський досвід визнається комплексним, багато-
вимірним конструктом, що охоплює всі аспекти 
взаємодії споживача з брендом.

Водночас у сучасному науковому дискурсі 
триває гостра полеміка щодо методології концеп-
туалізації клієнтського досвіду, інструментарію 
його вимірювання та ролі самого споживача у про-
цесі його формування. Представлене дослідження 
здійснює вичерпний аналіз еволюції цього фено-
мену, систематизує існуючі академічні суперечки 
та розкриває специфіку управління клієнтським 
досвідом у секторі роздрібної торгівлі, включно з 
реаліями вітчизняного ринку. 

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 
І ПУБЛІКАЦІЙ
Теоретичні засади управління клієнтським 

досвідом сформувалися на основі маркетингу від-
носин, CRM, економіки вражень і логіки доміну-
вання послуг. Л. Беррі, Д. Пепперс і М. Роджерс 
заклали основи довгострокової взаємодії з клі-
єнтами, а М. Холбрук, Е. Хіршман, Б. Дж. Пайн ІІ 
та Дж. Гілмор обґрунтували емоційну та ціннісну 
природу споживчого досвіду. П. Вергуф та співав-
тори запропонували голістичний підхід, тоді як  
С. Варго, Р. Лаш, К. Прахалад і В. Рамасвамі розкри-
ли роль клієнта як співтворця цінності. У працях  
А. Парасурамана, П. Клауса та С. Маклана розви-
нено методи оцінювання сервісу та клієнтського 
досвіду. Водночас недостатньо дослідженим зали-
шається комплексне поєднання омніканальності, 
фіджитальності, резильєнтності та зрілості клієнт-
ського досвіду в єдиній стратегії ритейлера.

Метою статті є формування методологіч-
ного плато стратегії управління клієнтським досві-
дом підприємств роздрібної торгівлі в омніканаль-
ному середовищі. Основні гіпотези дослідження 
полягають у тому, що: результативність клієнт-
ського досвіду залежить від інтегрованості та 
узгодженості каналів; кумулятивний клієнтський 
досвід краще прогнозує лояльність, ніж задоволе-
ність окремою транзакцією; спільне створення цін-
ності підвищує персоналізацію та залученість клі-
єнта; зростання рівня зрілості клієнтського досві-
ду посилює конкурентоспроможність ритейлера; 
для українського ритейлу резильєнтність, безпека 
і надійність логістики є самостійними чинниками 
клієнтського досвіду. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ
У роботі використано ретроспективний і 

порівняльний аналіз, теоретичне узагальнення, 
системний і процесний підходи, методи аналізу 
та синтезу, класифікації, контент-аналізу і струк-
турно-логічного моделювання. Графічний метод 
застосовано для побудови методологічного пла-
то, що поєднує теоретичні засади, концептуальні 
парадигми, інструменти, контекст українського 
ритейлу, систему показників і рівні зрілості клієнт-
ського досвіду.

МЕТОДОЛОГІЯ ДОСЛІДЖЕННЯ
Дослідження взаємодії бізнесу зі споживачем 

бере свій початок у середині ХХ століття, проте 
перше методологічне обґрунтування управління 
клієнтським досвідом як маркетинг відносин отри-
мано у 1980-х роках. Як свідчить ретроспективний 
аналіз, термін «маркетинг відносин» уперше був 
уведений у науковий обіг Леонардом Беррі [1]. Під 
маркетингом відносин науковець розумів стра-
тегію залучення клієнтів, а також підтримання та 
зміцнення взаємовідносин із ними, що стало кон-
цептуальною основою для подальшого розвитку 
теорії лояльності. Але в даному контексті марке-
тинг відносин є інструментом формування постій-
них клієнтів, без критичного дослідження особли-
востей і проблем якості дистрибуції. 

Наступним етапом становлення методоло-
гії управління клієнтським досвідом стала поява 
концепції управління взаємовідносинами з клієн-
тами (Customer Relationship Management – CRM), 

http://www.business-inform.net
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яку концептуалізували Д. Пепперс та М. Роджерс 
у 1993 році [2]. Цей підхід забезпечив технологічну 
базу для клієнтоорієнтованості, проте він був зо-
середжений переважно на операційній і логістич-
ній ефективності, не враховуючи емоційні та пси-
хологічно-соціальні чинники споживання. Вчені  
М. Холбрук та Е. Хіршман запропонували розгля-
дати природу споживчої поведінки з урахуванням 
її ірраціональних та емоційних складових [3]. 

П. К. Вергуф, К. Н. Лемон, А. Парасураман,  
А. Роггевен, М. Цірос і Л. А. Шлезінгер наголошу-
ють, що, на відміну від класичної економічної те-
орії, управління клієнтським досвідом має ґрунту-
ватися не лише на економічних важелях ритейлу,  
а й на соціально-психологічних аспектах, що врахо-
вують емоційні, когнітивні та поведінкові чинники 
прийняття споживчих рішень [4]. Це передбачає 
дослідження особливостей сприйняття спожива-
чем цінності торговельної пропозиції, його емо-
ційних реакцій, рівня довіри, задоволеності, залу-
ченості та лояльності на всіх етапах клієнтського 
шляху. Урахування зазначених чинників дає змогу 
підприємствам роздрібної торгівлі формувати пер-
соналізовані моделі взаємодії з клієнтами, забезпе-
чувати узгодженість точок контакту та створювати 
цілісний позитивний клієнтський досвід.

Фундаментальний розвиток у розумінні сут-
ності управління клієнтським досвідом відбувся 
завдяки праці Б. Дж. Пайна ІІ та Дж. Гілмора [5]. 
Науковці обґрунтували, що клієнтський досвід є 
самостійною економічно-соціальною цінністю, що 
формується, коли підприємство використовує по-
слуги як пул, а товари – як інструмент для залучен-
ня нових клієнтів. Ця теорія започаткувала сучасне 
трактування клієнтського досвіду.

У сучасній академічній літературі найбільш 
вичерпним вважається визначення, згідно 
з яким клієнтський досвід походить від су-

купності прямих і непрямих взаємодій між клієн-
том і продуктом, бізнесом або окремою її ланкою, 
що стимулюють виникнення індивідуальної реакції 
на конкретний продукт в омніканальному середо
вищі [6]. Такий клієнтський досвід є ключовою 
компетентністю ритейлу та передбачає залучення 
клієнта на засадах синергії, з одного боку, емоцій-
ного, ментального й імпульсивного споживання, 
а з іншого – формування раціональної соціально-
психологічної культури споживчої поведінки. По-
єднання цих складових дає змогу підприємствам 
роздрібної торгівлі не лише стимулювати ситуа-
тивні купівельні рішення, а й формувати усвідом-
лене сприйняття цінності товарів і послуг, довіру 
до бренду, емоційну прихильність і довгостроко-
ву лояльність клієнтів. У результаті клієнтський 

досвід перетворюється на стратегічний ресурс 
ритейлу, що забезпечує зміцнення конкурентних 
позицій підприємства та підвищення життєвої цін-
ності клієнта. 

Отже, методологія дослідження управління 
клієнтським досвідом вимагає переходу 
від фрагментарного вимірювання якості 

окремих послуг до цілісного (голістичного) аналізу 
всього життєвого циклу споживання клієнта.

ОСНОВНА ЧАСТИНА
Концептуалізація управління клієнтським до- 

свідом супроводжується наявністю суттєвих ме-
тодологічних розбіжностей. Основні напрями цієї 
полеміки охоплюють три взаємопов’язані аспекти: 
визначення природи формування клієнтського до-
свіду як результату цілеспрямованого управлін-
ського впливу або спільного створення цінності 
бізнесом і клієнтом; вибір методологічної парадиг-
ми його оцінювання, що ґрунтується на показни-
ках якості обслуговування чи безпосередньо якос-
ті клієнтського досвіду; а також розмежування по-
нять клієнтського досвіду та задоволеності клієнта 
як самостійних, хоча і взаємозалежних категорій.

У дослідженні ролі бізнесу та споживача у 
формуванні клієнтського досвіду важливе місце 
займає класична теорія економіки вражень Б. Джо-
зефа Пайна ІІ та Джеймса Гілмора, що пропонує 
бізнесцентричний підхід, а саме –концепцію «зре-
жисованого досвіду» [5]. Бізнесцентричний підхід 
передбачає, що компанії додають цінність, перетво-
рюючи рутинні транзакції на запам’ятовувані події. 

М. Белхадж і К. Леман досліджують концеп-
туальні засади формування стратегій емпіричного 
маркетингу у сфері туризму та гостинності [7]. Нау-
ковці виокремлюють п’ять базових принципів інте-
грації клієнтського досвіду в маркетингову страте-
гію підприємства: формування цілісної тематичної 
концепції взаємодії з клієнтом, створення позитив-
них вражень, мінімізація чинників, що послаблюють 
сприйняття продукту, використання матеріальних 
елементів пам’яті про взаємодію з брендом, а також 
комплексне залучення органів чуття споживача [7]. 
На їхню думку, найбільш змістовний і ціннісний клі-
єнтський досвід формується внаслідок поєднання 
чотирьох ключових складових: розважальної, освіт-
ньої, естетичної та ескапістської.

З іншого боку, парадигма цілеспрямованого 
конструювання клієнтського досвіду зазнала крити-
ки з боку представників концепції спільного ство-
рення цінності, що є складовою логіки домінування 
послуг С. Варго та Р. Лаша [8]. Відповідно до цього 
підходу цінність не створюється тільки підприєм-
ством одноосібно та не передається клієнтові в го-
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товому вигляді, а формується в процесі взаємодії, 
інтеграції ресурсів, знань, очікувань і попередньо-
го досвіду сторін. Клієнт у такій моделі виступає 
не пасивним реципієнтом, а активним учасником 
створення цінності. Тому підприємство не може по-
вністю «продавати» або «режисувати» клієнтський 
досвід, оскільки його зміст залежить від індивіду-
ального сприйняття, емоцій, потреб і контексту 
споживання. При цьому бізнес формує умови для 
виникнення бажаного клієнтського досвіду через 
організацію точок контакту, сервісного середовища 
та ціннісної пропозиції. Отже, управління клієнт-
ським досвідом у цьому контексті набуває характе-
ру фасилітації взаємодії, а не прямого контролю. 

В умовах омніканальності така взаємодія від-
бувається через сукупність взаємопов’язаних фі-
зичних і цифрових каналів. Клієнт самостійно оби-
рає спосіб, час і послідовність контактів із підпри-
ємством, поєднуючи різні канали в межах єдиного 
процесу купівлі. Завдання ритейлу полягає в забез-
печенні безперервності, узгодженості та персона-
лізації взаємодії на всіх етапах клієнтського шляху. 
Таким чином, омніканальне середовище посилює 
роль клієнта як активного співтворця власного до-
свіду та споживчої цінності.

Як зазначають К. Прахалад і В. Рамасвамі, су-
часний клієнт є оперантним ресурсом, співавтором 
цінності [9]. Синергія застосування оперантних 
ресурсів – знань, компетентностей, навичок та ор-
ганізаційних здібностей клієнтів – формує спільну 
споживчу цінність. Компанія лише надає контекст, 
артефакти та середовище, які споживач викорис-
товує для конструювання власного унікального до-
свіду, створюючи цінність у процесі використання. 

В омніканальному середовищі спільне ство-
рення цінності відбувається через безпе-
рервну взаємодію клієнта з підприємством 

у фізичних і цифрових каналах. Використовуючи 
мобільні застосунки, вебсайти, соціальні мережі, 
маркетплейси та традиційні магазини, клієнт са-
мостійно формує архітектуру взаємодії та впливає 
на зміст власного досвіду. Завдання підприємства 
роздрібної торгівлі полягає у створенні інтегро-
ваного інформаційно-сервісного середовища, яке 
забезпечує узгодженість каналів, персоналізацію 
пропозицій і безперервність клієнтського шляху. 
Таким чином, управління клієнтським досвідом в 
умовах омніканальності передбачає не лише про-
єктування точок контакту, а й залучення клієнта до 
процесів формування цінності, удосконалення сер-
вісу та адаптації омніканальної пропозиції.

Концепції формування спільної споживчої 
цінності через оперантні ресурси в роздрібній 
торгівлі знаходить своє вирішення через впрова-

дження моделі DART (Dialogue, Access, Risk-benefit, 
Transparency) [10]. Модель DART охоплює діалог, 
доступ до інформації та ресурсів, оцінювання спів-
відношення ризиків і вигод, а також прозорість 
взаємодії між підприємством і клієнтом. При цьо-
му основою взаємодії стає постійний діалог і про-
зорість, що дозволяє ритейлеру адаптувати серед-
овище під мінливі потреби споживача. Відповідно, 
досвід спільного створення концептуалізується 
через модель AIM (Attention, Involve, Make discover), 
де завдання бізнесу полягає у провокуванні уваги 
клієнта, його активному залученні та стимулюван-
ні до власних відкриттів у торговельному просторі 
[11]. Отже, управління клієнтським досвідом під-
приємств роздрібної торгівлі в омніканальному 
середовищі має ґрунтуватися не лише на інте-
грації каналів взаємодії, а й на створенні умов для 
активної участі клієнта у формуванні споживчої 
цінності. Поєднання принципів моделей DART і 
AIM дає змогу забезпечити відкритість комуніка-
ції, доступність ресурсів, персоналізацію та емоцій-
не залучення споживача в різних точках контакту.  
У такому середовищі клієнтський досвід форму-
ється як безперервний процес спільної взаємодії, у 
межах якого клієнт самостійно поєднує фізичні та 
цифрові канали відповідно до власних потреб. Від-
повідно, результативність управління клієнтським 
досвідом визначається здатністю ритейлера забез-
печувати узгодженість каналів, прозорість взаємодії 
та адаптивність омніканальної ціннісної пропозиції.

Істотне місце у формуванні методологічних за-
сад управління клієнтським досвідом займають 
методики оцінювання якості сервісу та взаємо-

дії з клієнтом. Тривалий час еталоном вважалася 
методика SERVQUAL, що розроблена А. Парасу-
раманом і співавторами [12]. 

Модель SERVQUAL ґрунтується на концепції 
«розривів» (Gap Model), відповідно до якої якість 
обслуговування визначається шляхом зіставлення 
очікувань клієнта до отримання послуги та його 
фактичного сприйняття результату взаємодії. Такий 
підхід відображає парадигму P–E: якщо фактичне 
сприйняття відповідає очікуванням або перевищує 
їх, якість оцінюється позитивно; якщо є нижчим – 
виникає негативний розрив, що свідчить про недо-
ліки сервісу. Модель розривів також дає змогу ви-
явити невідповідності між очікуваннями клієнтів, 
уявленнями менеджменту про ці очікування, стан-
дартами обслуговування, фактичним наданням по-
слуги та зовнішніми комунікаціями підприємства.

Оцінювання здійснюється за п’ятьма виміра-
ми моделі RATER: надійність, гарантія, матеріаль-
ність, емпатія, чуйність. Надійність характеризує 
здатність підприємства стабільно та точно викону-
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вати обіцяні послуги. Гарантія відображає компе-
тентність, ввічливість персоналу та здатність фор-
мувати довіру та відчуття безпеки. Матеріальність 
охоплює стан приміщень, обладнання, цифрових 
інтерфейсів, зовнішній вигляд персоналу та інші 
фізичні прояви сервісу. Емпатія характеризує інди-
відуальну увагу до клієнта, розуміння його потреб 
і персоналізований підхід. Чуйність означає готов-
ність працівників оперативно допомагати клієнтам 
і своєчасно реагувати на їхні запити. У сукупності 
ці виміри дають змогу оцінити якість сервісної вза-
ємодії, хоча в омніканальному середовищі вони по-
требують доповнення показниками безперервнос-
ті, узгодженості та інтегрованості каналів [13].

Однак багато сучасних учених з клієнтсько-
го досвіду, зокрема Філіп Клаус і Стен Ма-
клан [14], не підтримують дані методики, 

оскільки вони мають певні недоліки. По-перше, 
SERVQUAL фокусується виключно на когнітив-
ній оцінці під час прямих сервісних контактів, іг-
норуючи непрямі контакти, вплив референтних 
груп та емоційні аспекти досвіду. По-друге, модель 
SERVQUAL вимірює заявлений намір здійснити 
покупку, проте емпіричні дослідження доводять 
слабку кореляцію між цим наміром і фактичною ку-
півельною поведінкою. Споживач може позитивно 
оцінити ввічливість персоналу, але загальний досвід 
може виявитися негативним через інші фактори.

Ф. Клаус і С. Маклан запропонували багато-
вимірну шкалу якості клієнтського досвіду – EXQ 
(Customer Experience Quality) [15]. Шкала EXQ вимі-
рює досвід як загальне сприйняття клієнтом ціннос-
ті у використанні, а не просто як суму оцінок окре-
мих епізодів обслуговування. Дослідники виокреми-
ли чотири виміри якості досвіду (модель POMP):

1)	 Product experience (Досвід продукту): здат-
ність клієнта легко порівнювати пропозиції, 
мати право вибору, свободу кастомізації.

2)	 Outcome focus (Орієнтація на результат): 
зосередженість на досягненні кінцевої мети 
споживача, а не просто на процесі надання 
послуги. 

3)	 Moments-of-truth (Моменти істини): кри-
тичні точки взаємодії, де вирішується доля 
лояльності клієнта (гнучкість компанії у ви-
рішенні проблем, відновлення сервісу після 
збою).

4)	 Peace-of-mind (Душевний спокій): емоцій-
ний вимір, що відображає відчуття безпеки, 
довіри та комфорту клієнта під час і після 
взаємодії з компанією.

Практичне застосування шкали EXQ засвід-
чило її вищу прогностичну здатність щодо форму-
вання справжньої лояльності клієнтів і позитивних 

рекомендацій порівняно з традиційними показни-
ками задоволеності та моделлю SERVQUAL. Це 
пояснюється тим, що EXQ оцінює не лише якість 
окремої послуги, а цілісне сприйняття клієнтом 
взаємодії з підприємством упродовж усього клі-
єнтського шляху. Для підприємств роздрібної тор-
гівлі в омніканальному середовищі така перевага є 
особливо важливою, оскільки клієнтський досвід 
формується на перетині фізичних магазинів, веб-
сайтів, мобільних застосунків, соціальних мереж, 
маркетплейсів і сервісів доставки. 

Таким чином, використання шкали EXQ дає 
змогу виявляти не лише рівень задоволеності клі-
єнта, а й ті характеристики досвіду, які визначають 
його готовність повторно звертатися до ритейле-
ра, рекомендувати бренд іншим споживачам і під-
тримувати довгострокові відносини з підприєм-
ством. У цьому контексті EXQ може розглядатися 
як дієвий інструмент оцінювання результативності 
управління клієнтським досвідом та узгодженості 
взаємодії між каналами.

При дослідженні методологічних засад 
управління клієнтським досвідом підпри-
ємств роздрібної торгівлі важливим є роз-

глянути концепти «задоволеність клієнта» та «клі-
єнтський досвід», які часто помилково ототожню-
ються в бізнес-середовищі.

Задоволеність клієнта, яке в міжнародних 
джерелах позначається CSAT, є індикатором, що 
фіксує емоційний або когнітивний стан клієнта 
після конкретної взаємодії, наприклад розмови з 
оператором чи доставки товару [16]. Клієнтський 
досвід (CX) – це кумулятивний показник, який 
відображає безперервний процес, що охоплює 
шлях клієнта від моменту виникнення потреби до 
післяпродажного обслуговування [16]. В омніка-
нальному середовищі задоволеність клієнта – це 
односторонній електронний лист (комунікація); 
клієнтський досвід – це більш активна комуніка-
ція, діалог у месенджері, що розвивається в режимі 
реального часу [17].

Глибинний аналіз цих категорій виявляє так 
званий «парадокс задоволеності»: компанії часто 
звітують про високі показники рівня задоволенос-
ті клієнта (CSAT), але при цьому мають значний 
відтік клієнтів [18]. У загальному сенсі задоволе-
ність клієнта (CSAT) вимірює те, що сталося, тоді 
як клієнтський досвід (CX) розкриває, як це відчу-
валося з плином часу і чи сформувалося відчуття 
довіри [19].

Клієнт може бути задоволений кожною окре-
мою взаємодією з підприємством роздрібної тор-
гівлі, однак це не гарантує формування цілісного 
позитивного клієнтського досвіду в довгостроковій 
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перспективі. Задоволення окремою покупкою, кон-
сультацією, доставкою чи використанням цифро-
вого сервісу має переважно ситуативний характер, 
тоді як клієнтський досвід охоплює сукупність усіх 
контактів споживача з ритейлером на різних ланках 
споживання продукту. Тому управління ним має 
бути проактивним, гнучким і клієнтоорієнтованим, 
передбачати прогнозування потреб, своєчасне ре-
агування на зміни в поведінці споживачів, персо-
налізацію пропозицій і забезпечення узгодженості 
взаємодії в усіх каналах. За умов фрагментованого 
управління, коли фізичні магазини, інтернет-мага-
зин, мобільний застосунок, контакт-центр, соціаль-
ні мережі та служби доставки функціонують ізольо-
вано, виникають інформаційні розриви, дублюван-
ня операцій, суперечливі комунікації та відмінності 
у стандартах обслуговування. Унаслідок цього на-
віть позитивні враження від окремих точок контак-
ту можуть нівелюватися незручністю переходу між 
каналами, втратою даних про клієнта, невідповід-
ністю цін, асортименту або умов отримання товару. 
Відсутність стратегічного бачення та інтегрованої 
системи управління призводить до руйнування 
цілісності клієнтського досвіду, зниження довіри 
й лояльності та підвищення ймовірності переходу 
клієнта до конкурентів. 

Отже, підприємства роздрібної торгівлі ма-
ють управляти не окремими транзакціями, а всією 
системою взаємодії з клієнтом, забезпечуючи її без-
перервність, послідовність і ціннісну узгодженість.

Роздрібна торгівля є однією з найбільш ди-
намічних сфер, де застосування концепції 
управління клієнтським досвідом є особли-

во важливим. Фундаментальна концептуальна мо-
дель управління клієнтським досвідом у роздрібній 
торгівлі, розроблена П. Верхуфом, має голістичну 
природу та охоплює фази пошуку, покупки, спожи-
вання та післяпродажного досвіду через численні 
роздрібні канали в ланцюгу споживання. Дана мо-
дель охоплює дві ключові детермінанти досвіду в 
ритейлі. По-перше, динамічність клієнтського до-
свіду, яка розглядається як безперервний контину-
ум. При цьому попередній досвід споживача без-
посередньо формує його очікування та впливає на 
поточний досвід, який, своєю чергою, визначатиме 
його поведінку в майбутньому періоді [4]. По-друге, 
дихотомія детермінантів, як досвід, що формуєть-
ся під впливом факторів, які ритейлер здатний 
контролювати (асортимент, ціна, атмосфера мага-
зину, сервісний інтерфейс), і факторів, що перебу-
вають повністю або частково поза його контролем 
(вплив інших людей, соціальне середовище, мета 
шопінгу споживача).

Значний внесок у розуміння психологічної 
природи формування клієнтського досвіду зроби-
ли Д. Гревал, М. Леві та В. Кумар [20]. Дослідники 
доводять, що на формування клієнтського досвіду 
вирішальний вплив мають макрофактори бізнес-
середовища та внутрішні психологічні конструкти 
споживача: його цілі, схеми обробки інформації, 
пам’ять, рівень залученості та афекти. Зокрема, цілі 
шопінгу поділяються на утилітарні (задоволення 
конкретної потреби) та рекреаційні (розваги, со-
ціалізація, інтелектуальна стимуляція). Саме мета 
візиту визначає те, як споживач сприйме роздріб-
не середовище. Наприклад, багатолюдний магазин 
із динамічною музикою та яскравою візуалізацією 
може викликати захоплення в рекреаційного по-
купця, проте спричинить стрес, роздратування та 
відчуття низької якості обслуговування у клієнта-
«оптимізатора», який прагне швидко придбати то-
вар для негайного задоволення потреби [7]. Відпо-
відно, ключовим завданням ритейлера є створення 
простору досвіду – багатовимірного середовища, 
яке інтегрує матеріальні (дизайн, продукти, тех-
нології самообслуговування) та нематеріальні (со-
ціальні взаємодії, атмосфера) елементи, що сприя-
ють спільному створенню цінності. Доведено, що 
успішне управління цими елементами спричиняє 
бажані емоції, стимулює намір зробити покупку, 
підвищує лояльність і дозволяє встановлювати 
преміальні ціни, оскільки сприйнята цінність това-
ру перевищує його фактичну вартість [21; 22].

Еволюція форматів роздрібної торгівлі про-
йшла шлях від одноканальних до багатока-
нальних і омніканальних моделей. Сучасним 

етапом розвитку управління клієнтським досвідом 
є концепція фіджитарного ритейлу. Омніканаль-
ність визначає організаційно-управлінську інтегра-
цію каналів взаємодії підприємства з клієнтом, тоді 
як фіджитальність відображає зміст клієнтського 
досвіду, сформованого внаслідок взаємопроник-
нення фізичного та цифрового середовищ. Фіджи-
тарність є простором взаємодії управлінсько-еко-
номічних і цифрових технологій та персоналізо-
ваних відчуттів якості споживчого сервісу. Фіджи-
тальні технології є інструментом реалізації омніка-
нальної стратегії підприємств роздрібної торгівлі.

Отже, фіджитальний ритейл являє собою 
інтегровану бізнес-модель роздрібної торгівлі, що 
поєднує фізичні й цифрові канали та передбачає 
гнучкий розподіл їхніх функцій залежно від форми 
взаємодії з клієнтом на основі персоналізованого 
якісно стійкого споживання. Її визначальною озна-
кою є наскрізне управління клієнтським досвідом, 
спрямоване на забезпечення безперервного, узго-
дженого, безпечного та безбар’єрного переходу 
між онлайн- і офлайн-середовищами.
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Для українського ритейлу адаптація цієї кон-
цепції відбувається у специфічних умовах. Згідно 
з дослідженням Місюкевич В. І., Трушкіної Н. В., 
Шкригун Ю. О., у довоєнний період (2010–2021 рр.) 
сфера роздрібної торгівлі в Україні демонструвала 
стійке зростання: обіг роздрібної торгівлі в порів-
нянних цінах збільшився у 2,6 разу [23]. Цей процес 
супроводжувався активною цифровізацією: у 2021 
році 86,5% підприємств роздрібної торгівлі мали 
доступ до інтернету, що сформувало технологіч-
ний базис для омніканальних стратегій.

Прискорена інтеграція онлайн- і офлайн-ка-
налів в Україні була додатково зумовлена 
викликами пандемії COVID-19 і повно-

масштабної війни [24]. У цих надскладних умовах 
формування клієнтського досвіду українського ри-
тейлу набуло кількох унікальних рис. 

По-перше, логістичний сервіс як фронт-
офісна функція. В епоху електронної комерції та 
омніканальності логістичне обслуговування транс-
формувалося зі звичайної допоміжної операції у 
критичний фактор з управління клієнтським досві-
дом. Клієнтоорієнтований підхід до логістичного 
сервісу гарантує швидкість, надійність і гнучкість 
отримання замовлень, що є основою для забезпе-
чення ментально-психологічного стану та задово-
леності клієнта. 

По-друге, гуманістичний підхід до мотива-
ції персоналу. Сучасна українська бізнес-практика 
доводить прямий зв’язок між задоволеністю пра-
цівників та якістю їх взаємодії з клієнтами. Засто-
сування цифрових технологій управління (CRM) 
дає максимальний ефект лише в синергії з гуманіс-
тичною мотивацією (визнання, автономія, навчан-
ня, підтримка), що перетворює персонал на носіїв 
клієнтоорієнтованої культури [25]. 

По-третє, ціннісна лояльність і соціальна 
відповідальність. В умовах війни споживачі стали 
надзвичайно чутливими до етичної позиції бренду. 
Підтримка Збройних Сил України, волонтерські 
ініціативи, прозорість і патріотизм стали ключови-
ми детермінантами глибокого емоційного зв’язку. 
Клієнти демонструють готовність вибачати дрібні 
сервісні збої тим ритейлерам, чиї цінності збіга-
ються з їхніми, що підтверджує зміщення фокусу з 
раціонального вибору на ціннісну сумісність. 

По-четверте, чинник резильєнтності та без-
пеки. Резильєнтність і безпека є визначальними 
чинниками формування клієнтського досвіду укра-
їнського ритейлу в умовах воєнних ризиків та еко-
номічної нестабільності. Для споживача важливи-
ми стають безперервність роботи торговельних 
об’єктів, наявність резервного енергопостачання, 
захищеність платіжних і персональних даних, а та-

кож надійність логістики та постачання. Здатність 
ритейлера швидко відновлювати операції, адапту-
вати канали обслуговування та підтримувати ста-
більний рівень сервісу підвищує довіру клієнтів і 
зменшує сприйняття ризику. Водночас прозоре ін-
формування про зміни в режимі роботи, наявність 
товарів, строки доставки та безпекові заходи фор-
мує відчуття передбачуваності й контролю. Отже, 
резильєнтність і безпека безпосередньо впливають 
на лояльність клієнтів, оскільки забезпечують на-
дійність, стабільність і психологічний комфорт 
взаємодії з підприємством роздрібної торгівлі.

Запровадження системи управління клієнт-
ським досвідом у діяльність підприємства 
потребує послідовного стратегічного підходу 

та узгодження маркетингових, сервісних, техно-
логічних і кадрових рішень. Н. І. Ситник запро-
понувала структурно-логічну модель формування 
стратегії управління клієнтським досвідом, що 
охоплює вісім взаємопов’язаних етапів [26].

Перший етап передбачає формування сер-
вісного бачення підприємства, тобто визначення 
місії, цінностей бренду та принципів взаємодії з 
клієнтами відповідно до очікувань цільової ауди-
торії. На другому етапі здійснюється систематиза-
ція точок контакту та моделювання клієнтського 
шляху за допомогою Customer Journey Map, що дає 
змогу виявити проблемні ділянки, емоційні спади 
та резерви вдосконалення взаємодії. Третій етап 
пов’язаний із визначенням пріоритетних напрямів 
покращення досвіду на основі аналізу звернень, 
відгуків, поведінкових даних, показників задоволе-
ності та лояльності клієнтів. На четвертому етапі 
отримані результати трансформуються в конкрет-
ний план організаційних, сервісних і технологічних 
заходів. П’ятий етап охоплює визначення необ-
хідних фінансових, кадрових, інформаційних та 
інтелектуальних ресурсів. Далі, на шостому етапі, 
здійснюється розподіл функцій і відповідальності 
між структурними підрозділами та працівника-
ми, залученими до формування клієнтського до-
свіду. За потреби підприємство може створювати 
спеціалізовані посади або команди, відповідальні 
за супровід клієнтів і координацію CX-ініціатив. 
Сьомий етап полягає у практичному впроваджен-
ні оновленого бренд-досвіду через персоналізацію 
пропозицій, удосконалення сервісних процедур, 
трансформацію фізичного простору та цифрових 
інтерфейсів. Завершальний, восьмий етап, перед-
бачає оцінювання результативності реалізованих 
заходів, аналіз зворотного зв’язку та коригування 
управлінських рішень. 

Циклічний характер цієї моделі пояснюєть-
ся тим, що управління клієнтським досвідом не 
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завершується після реалізації окремого проєкту,  
а потребує постійного моніторингу та вдоскона-
лення. Для реалізації завершального етапу та за-
безпечення підходу, заснованого на даних, підпри-
ємству необхідно сформувати комплексну систе-
му показників (табл. 1). Така система може бути 
представлена у вигляді панелі моніторингу клієнт-
ського досвіду, що об’єднує ключові метрики задо-
воленості, лояльності, утримання клієнтів, якості 
взаємодії та економічної результативності.

Системність упровадження стратегій і по-
казників управління клієнтським досвідом 
доцільно оцінювати за допомогою моделі 

зрілості клієнтського досвіду, яка відображає по-
слідовний перехід підприємства від ситуативного 
реагування на проблеми до повної інтеграції клі-
єнтоорієнтованого підходу в систему управління. 
На основі виділених вченими та практиками рівнів 
стратегічного управління клієнтським досвідом 
доцільно виділити шість етапів [28; 29]. 

На першому рівні здійснюється діагностика, 
виявлення й усунення існуючих проблем, підпри-
ємство переважно реагує на скарги, виправляє не-
доліки обслуговування та намагається відновити 
відносини з незадоволеними клієнтами. Другий 
рівень присвячений підвищенню якості та харак-

теризується запровадженням базових стандартів 
сервісу, ключових показників результативності та 
регулярним вимірюванням задоволеності клієн-
тів за допомогою CSAT. Омніканальне управління 
клієнтським досвідом передбачає уніфікацію стан-
дартів обслуговування та забезпечення стабільної 
якості взаємодії в усіх фізичних і цифрових кана-
лах. На третьому рівні оптимізації та ефектив-
ності підприємство систематично аналізує клієнт-
ський шлях, використовує Customer Journey Map, 
розширює інструментарій аналітики та встановлює 
взаємозв’язок між показниками клієнтського до-
свіду й економічними результатами, зокрема через 
оцінювання віддачі від інвестицій у досвід. Чет-
вертий рівень передбачає формування унікально-
го омніканального або фіджитального середовища 
взаємодії, яке стає джерелом конкурентних пере-
ваг ритейлера. На п’ятому рівні інтеграції клієнт-
ський досвід перетворюється на складову корпо-
ративної культури та враховується під час ухва-
лення маркетингових, логістичних, фінансових і 
кадрових рішень. У цьому разі оцінюється не лише 
вплив окремої операції на задоволеність клієнта, 
а й її наслідки для всього клієнтського життєвого 
циклу, довіри до бренду та довгострокової лояль-
ності. На шостому рівні екосистемної оркестрації 
та випереджального управління клієнтський до-

Таблиця 1

Система показників моніторингу клієнтського досвіду підприємства

Показник Сутність і механізм вимірювання Стратегічне значення

Індекс задоволеності CSAT
Оцінка задоволеності клієнта після  
конкретної взаємодії за шкалою.  
Вимірюється відразу після події

Сигналізує про якість операційних про-
цесів та ефективність мікроконтактів,  
але не відображає загальної лояльності

Індекс зусиль  
клієнта CES

Оцінка того, наскільки легко було клієн-
ту вирішити своє питання,  
замовити товар чи отримати послугу

Критичний показник для омніканального 
ритейлу. Зниження рівня зусиль формує 
лояльність ефективніше, ніж спроби  
перевершити очікування

Індекс споживчої 
лояльності NPS

Оцінка ймовірності того, що клієнт  
порекомендує бренд іншим

Стратегічний індикатор довгострокових 
відносин, здоров’я бренду та кумуля-
тивного досвіду. Корелює зі зростанням 
прибутку

Індекс лояльності CLI

Розширений аналог NPS, що враховує 
не лише ймовірність рекомендації,  
але й готовність до повторної покупки 
та тестування нових продуктів

Дає змогу комплексно прогнозувати 
утримання клієнтської бази та крос-
селінг

Вирішення з першого  
звернення FCR

Відсоток проблем або запитів клієнтів, 
які були повністю вирішені персоналом 
під час першого контакту (дзвінка, чату)

Індикатор компетенції співробітників  
та оптимізації процесів. Прямо впливає 
на підвищення CSAT і зниження CES

Рентабельність  
досвіду ROX

Фінансова метрика, що вимірює окуп-
ність інвестицій, вкладених у покра-
щення клієнтського досвіду та розвиток 
корпоративної культури

Дозволяє обґрунтувати необхідність 
трансформації процесів для топ-менедж-
менту, пов’язуючи CX із прибутковістю 
компанії

Джерело: сформовано на основі [27; 28].
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свід формується в межах інтегрованої мережі взає- 
модії ритейлера, клієнтів, партнерів і цифрових 
платформ. Використання даних у реальному часі, 
прогнозної аналітики та штучного інтелекту дає 
змогу передбачати потреби клієнтів і проактив-
но адаптувати омніканальну пропозицію, сервісні 
процеси та логістичне забезпечення. Клієнтський 
досвід перетворюється на самонавчальну й адап-
тивну систему, що підтримує персоналізацію, рези-
льєнтність і безперервність взаємодії.

Методологічне плато стратегії управління 
клієнтським досвідом підприємств роз-
дрібної торгівлі в омніканальному середо- 

вищі представлено на рис. 1.
Підприємства роздрібної торгівлі, що залиша-

ються на перших рівнях зрілості, здебільшого кон-
курують за рахунок ціни та ситуативного усунення 
сервісних недоліків. Водночас високий рівень задо-
воленості окремими транзакціями не завжди гаран-
тує утримання клієнта, що зумовлює виникнення 
так званого парадоксу задоволеності. Досягнення 
рівнів диференціації та інтеграції дає змогу сфор-
мувати стійку емоційну прихильність, підвищити 
готовність клієнтів сплачувати додаткову цінову 
премію за якісний досвід і зміцнити конкурентні 
позиції ритейлера у фізичних і цифрових каналах.

 
ВИСНОВКИ
Управління клієнтським досвідом підпри-

ємств роздрібної торгівлі має здійснюватися як 
цілісний стратегічний процес, який охоплює весь 
клієнтський шлях і забезпечує узгоджену взаємо-
дію фізичних і цифрових каналів. Результативність 
омніканальної стратегії визначається не кількістю 
каналів, а їх інтегрованістю, безперервністю, пер-
соналізацією та прозорістю взаємодії. Теоретич-
но підтверджено доцільність розгляду клієнта як 
активного співтворця цінності, а ритейлера – як 
суб’єкта, що формує умови для виникнення пози-
тивного досвіду. Запропоновано поєднувати моде-
лі SERVQUAL і EXQ із системою показників CSAT, 
CES, NPS, CLI, FCR і ROX, що дає змогу оцінювати 
як окремі сервісні контакти, так і кумулятивний 
клієнтський досвід. 

Науковим результатом є сформоване мето-
дологічне плато стратегії управління клієнтським 
досвідом, яке інтегрує теоретичні засади, концеп-
туальні парадигми, інструменти, цикл реалізації 
стратегії та шість рівнів зрілості управління клі-
єнтським досвідом. Для українського ритейлу ви-
значальними складовими клієнтського досвіду є 
також резильєнтність, безпека, надійність логіс-
тики, мотивація персоналу та прозорість комуні-
кацій. Підприємствам рекомендовано провести 

аудит клієнтського шляху, уніфікувати стандарти 
обслуговування, інтегрувати CRM, логістичні й 
аналітичні системи та закріпити відповідальність 
за результати управління клієнтським досвідом. 

Подальші дослідження доцільно спрямувати 
на емпіричну перевірку запропонованих 
гіпотез і розроблення інтегрального показ-

ника зрілості управління клієнтським досвідом.   
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Неухацька С. О. Глобальна корпоратизація професійного спорту як чинник трансформації моделей 
менеджменту та брендингу

У статті досліджено глобальну корпоратизацію професійного спорту як чинник трансформації сучасних моделей спортивного менеджменту 
та брендингу. Сучасний професійний спорт дедалі менше функціонує лише як сфера змагань і клубної лояльності, а дедалі більше перетворюєть-
ся на міжнародну бізнес-екосистему, у якій поєднуються спортивний результат, медіаправа, комерційні партнерства, цифрові платформи, ін-
вестиції в інфраструктуру, франшизна вартість і соціальна відповідальність брендів. Метою статті є визначення зв’язку між процесами корпо-
ратизації професійного спорту та змінами в управлінні спортивними організаціями, доходами, брендами, аудиторіями та соціальним впливом. 
Методика дослідження має описово-аналітичний характер і ґрунтується на аналізі вторинних даних відкритих міжнародних джерел. У роботі 
використано структурний аналіз доходів, розрахунок часток, темпів зростання, середньорічного темпу зростання та показників концентрації 
брендової вартості. За результатами дослідження встановлено, що корпоратизація професійного спорту проявляється через диверсифікацію 
доходів, зростання ролі комерційних активів, медіаправ і цифрових каналів, підвищення вартості спортивних франшиз, розвиток стадіонної еко-
номіки та перехід від клубного адміністрування до стратегічного управління спортивними екосистемами. Окрему увагу приділено соціальному 
брендингу як інструменту зв’язку спортивних корпорацій із громадами, розвитку жіночого спорту, інклюзії та фанатської лояльності. У роботі 
визначено, що конкурентоспроможність спортивних організацій залежить від здатності поєднувати бізнес-ефективність, спортивну автен-
тичність, цифрове управління, інфраструктурний розвиток і соціальну відповідальність.
Ключові слова: професійний спорт; спортивна індустрія; корпоратизація; спортивний менеджмент; брендинг; спортивні франшизи; медіапра-
ва; соціальний брендинг.
Рис.: 1. Табл.: 5. Формул: 2. Бібл.: 19.
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Neukhatska S. O. The Global Corporatization of Professional Sports as a Factor in the Transformation of Management and Branding Models

This article examines the global corporatization of professional sports as a factor in the transformation of contemporary models of sports management and 
branding. Modern professional sports are functioning less and less as merely a realm of competition and club loyalty, and are increasingly transforming into 
an international business ecosystem that combines athletic performance, media rights, commercial partnerships, digital platforms, infrastructure investments, 
franchise value, and corporate social responsibility. The aim of this article is to identify the relationship between the processes of corporate restructuring in 
professional sports and changes in the management of sports organizations, revenues, brands, audiences, and social impact. The research methodology is 
descriptive and analytical in nature and is based on an analysis of secondary data from open international sources. The study employs a structural analysis of 
revenues, as well as calculations of market shares, growth rates, average annual growth rates, and indicators of brand value concentration. The study found 
that the corporatization of professional sports manifests itself through revenue diversification, the growing role of commercial assets, media rights, and digital 
channels, the rising value of sports franchises, the development of the stadium economy, and the shift from club administration to strategic management of 
sports ecosystems. Particular attention is paid to social branding as a tool for sports corporations to connect with communities, as well as to the development 
of women’s sports, inclusion, and fan loyalty. The study concludes that the competitiveness of sports organizations depends on their ability to combine business 
efficiency, sporting authenticity, digital management, infrastructure development, and social responsibility.


