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У статті досліджено й узагальнено наявні 
у вітчизняній і зарубіжній практиці визна-
чення поняття «клієнтоорієнтованість». 
Виділено два основні підходи до його визна-
чення: по-перше, клієнтоорієнтованість як 
особливий інструмент вибудовування від-
носин із клієнтами, по-друге, клієнтоорієн-
тованість, як загальновизнана філософія 
бізнесу. Сформульовано авторське бачення 
поняття «клієнтоорієнтованість». Сис-
тематизовано принципи клієнтоорієнто-
ваності, які регламентують основні засади 
щодо взаємодії компанії і клієнта. Дослі-
джено категорію «клієнтоорієнтованість 
персоналу» та розглянуто її класифікацію. 
Визначено, що одним із загальновизнаних 
інструментів побудови клієнтоорієнтова-
ної компанії є стратегія CRM. Охаракте-
ризовано сучасні методи оцінки ефектив-
ності формування клієнтоорієнтованості 
персоналу. Результати цього дослідження 
є теоретичним підґрунтям для вирішення 
прикладних і наукових проблем, пов’язаних із 
розвитком кліентоорієнтованості.
Ключові слова: клієнтооорієнтованість, 
клієнтооорієнтований підхід, клієнтоорієн-
тованість персоналу, внутрішні і зовнішні 
клієнти, конкурентоспроможність. 

В статье исследованы и обобщены име-
ющиеся в отечественной и зарубежной 

практике определения понятия «клиенто-
ориентированность». Выделены два основ-
ных подхода к его определению: во-первых, 
клиентоориентированность как особый 
инструмент выстраивания взаимоотно-
шений с клиентами, во-вторых, клиенто-
ориентированность как общепризнанная 
философия бизнеса. Сформулировано 
авторское видение понятия «клиентоори-
ентированность». Систематизированы 
принципы клиентоориентированности, 
регламентирующие основные принципы 
по взаимодействию компании и клиента. 
Исследована категория «клиентоориен-
тированность персонала» и рассмотрена 
ее классификация. Определено, что одним 
из общепризнанных инструментов постро-
ения клиентоориентированной компании 
является стратегия CRM. Охарактеризо-
ваны современные методы оценки эффек-
тивности формирования клиентоориен-
тированности персонала. Результаты 
данного исследования являются теорети-
ческим основанием для решения приклад-
ных и научных проблем, связанных разви-
тием клиентоориентованости.
Ключевые слова: клиентооориентован-
ность, клиентооориентированный подход, 
клиентоориентированность персонала, 
внутренние и внешние клиенты, конкурен-
тоспособность. 

The purpose of this article is to conduct a comparative analysis of existing scientific views on the essence of the «client orientation» concept, the study of 
modern methods of assessing the effectiveness of client-oriented personnel formation. The article investigates and generalizes the definitions of the «cli-
ent orientation» concept in domestic and foreign practice. The study found that there are two main approaches to defining «client orientation». The first 
approach assumes that client orientation is determined by the high level of staff service that provides special customer service. The second one – is that 
client orientation is a business philosophy that penetrates all the business processes of an organization, the main purpose of which is customer satisfaction. 
The author’s vision of the concept “client orientation” is formulated. The principles of client orientation, which regulate the basic principles of interrelation 
between the company and the client, are systematized. The category of «client-oriented personnel» is investigated and its classification is considered. 
It has been identified that one of the well-known tools for building a client-oriented company is a customer relationship management (CRM) strategy, which 
will help to build properly the relationships that are based on the individual approach to each client. Modern methods for assessing the effectiveness of 
the formation of client-oriented personnel are characterized. In the foreign literature the most famous indicator on the basis of which customer satisfaction 
is evaluated is the Net Promoter Score (NPS) - an indicator of consumer commitment to the company, product and service. Another popular methodical 
approach in the field of customer satisfaction assessment is the SERVQUAL method. Creating an effective client-oriented system for a company manage-
ment can be a source of competitive advantage, profit maximization, strengthening competitive positions in the market. The results of this research are the 
theoretical basis for solving applied and scientific problems related to the development of client orientation.
Key words: client orientation, client-oriented approach, client-oriented personnel, internal and external clients, competitiveness.

Постановка проблеми. Одним із найважливі-
ших напрямів розвитку довготривалих стосунків зі 
споживачем є формування та впровадження клієн-
тоорієнтованого підходу, який дасть змогу підпри-
ємству підвищити його конкурентоспроможність 
і  забезпечити за рахунок повнішого задоволення 
потреб споживачів максимізацію свого прибутку.

На сучасному етапі динамічного процесу еко-
номічного розвитку сформувалися такі умови біз-
нес-середовища, які вимагають переосмислення 
поняття «клієнтоорієнтованість», розкриття його 
сутності.

В [1; 2] зазначається, що впровадження клієн-
тоорієнтованого підходу дасть підприємствам такі 
довгострокові переваги:

–  збільшення оборотних коштів, доходу і  від-
повідно прибутку компанії за рахунок збільшення 
кількості задоволених клієнтів;

–  повторні покупки від лояльних споживачів 
товарів і послуг, збільшення середнього чека, що 
також приводить до істотного підвищення доходів 
компанії;

–  зменшення фінансових витрат на рекламне 
супроводження товарів і  послуг за рахунок реко-
мендацій від наявних клієнтів, які залишилися 
задоволені якістю сервісу;

–  підвищення лояльності клієнтів до компанії 
загалом, зміцнення позицій бренда на ринку това-
рів і послуг у конкретній ніші, сприяння його впіз-
наванності;
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–  поліпшення якості самого продукту відпо-
відно до побажань ключових клієнтів під час про-
веденніяопитувань та організації фокус-груп.

Аналіз останніх досліджень і  публікацій. 
Серед зарубіжних науковців найбільший вне-
сок у  дослідження теоретичних та практичних 
питань кліентоорієнтованості внесли: І. Манн  [4], 
J.C.  Narver, S.F.  Slater [5], Б.  Рижковський [6], 
А. Kohli, В. Jaworski [7], О.В. Яшина [8], І.А. Арен-
ков [10], С.Н. Апенько [12], Е.А. Семерникова [13], 
Е. Пейн [14], М.Н. Шавровська [15], серед вітчизня-
них: А.А. Манорик [1], С.В. Ковальчук [2], А.В. Соко-
лов [3], Н.П. Рябоконь [9], Б.О. Цейко [11].

Постановка завдання. Метою цієї статті є про-
ведення порівняльного аналізу наявних наукових 
поглядів щодо сутності поняття «клієнтоорієнто-
ваність», дослідження сучасних методик оцінки 
ефективності формування клієнтоорієнтованості 
персоналу.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Незважаючи на велику кількість інформації, у нау-
кових колах досі не сформувалося єдиної думки 
щодо розуміння категорії «клієнтоорієнтованість», 
тому виникає необхідність дослідити найбільш 
популярні визначення цього терміна (таблиця 1).

Систематизація публікацій, присвячених дослі-
дженню поняття «клієнтоорієнтованість», дає змогу 
виділити два основних підходи до його визначення.

Представники першого напряму трактують клієн-
тоорієнтованість як особливий інструмент вибудову-

вання відносин із клієнтами, приділяючи особливу 
увагу роботі персоналу і якості обслуговування.

Представники другого напряму вважають, що 
формування клієнтоорієнтованості не обмеж-
ується тільки професійними компетенціями пер-
соналу. В  іноземній науковій літературі [7] зазна-
чається, що більшість науковців переконані, що 
«клієнтоорієнтованість» – це загальновизнана 
філософія бізнесу, що пронизує всі бізнес-процеси 
організації, метою яких є отримання того кінцевого 
результату, який бажає отримати сам клієнт.

На наш погляд, під клієнтоорієнтованістю слід 
розуміти концепцію бізнесу, орієнтовану на ефек-
тивне задоволення потреб клієнтів, що охоплює 
всі рівні управління підприємством та спрямо-
вана на підвищення стратегічних конкурентних  
переваг.

В  основі клієнтоорієнтованого підходу лежать 
принципи клієнтоорієнтованості, які регламенту-
ють основні засади щодо взаємодії компанії і клі-
єнта. До таких принципів належать [10; 11]:

–  індивідуальний підхід, тобто ключовим 
напрямом є орієнтація на клієнта;

–  поняття «клієнт» не обмежується спожива-
чами товару чи послуги, компанія повинна вра-
ховувати інтереси внутрішніх клієнтів підрозділів, 
співробітників і партнерів;

–  кожен співробітник повинен розуміти, що 
його робота впливає на сприйняття споживачами 
якості послуги чи продукту;

Таблиця 1 
Дослідження терміна «клієнтоорієнтованість»

Автор Визначення

Соколов А.В. [3] Здатність організації отримувати додатковий прибуток за рахунок глибокого розуміння й 
ефективного задоволення потреб клієнтів

Манн І. [4] Така робота компанії, яка ініціює позитивні емоції у наявних клієнтів, що веде до повторних 
покупок і придбання нових клієнтів за рахунок рекомендацій наявних

Narver J.C.,  
Slater S.F. [5] 

Розуміння цільових покупців, задоволення їхніх потреб, повне розуміння їх ланцюжка ство-
рення цінності та її розвитку в майбутньому, розуміння потреб не тільки власних клієнтів, але 
й усіх членів розподільчого каналу

Манорик А.А. [1]
Комплекс маркетингових і організаційних дій компанії, спрямований на максимальне задо-
волення потреб і перевищення очікувань клієнта (захоплення) з метою збільшення обороту 
і прибутку компанії, а також скорочення рекламних витрат.

Ковальчук С.В. [2] 
Інструмент партнерської взаємодії підприємства і клієнта щодо задоволення його потреб, 
спрямований на підвищення конкурентних переваг підприємства у довгостроковому періоді, 
за допомогою відповідних ключових компетенцій організації.

Рижковський Б. [6] 
Інструмент управління відносинами з клієнтами, націлений на отримання стійкого прибутку 
в довгостроковому періоді і базується на трьох критеріях: ключова компетенція, цільові клі-
єнти і рівність позицій

Kohli A.,  
Jaworski B. [7]

Збір ринкової інформації щодо поточних і майбутніх потреб клієнтів, поширення цих знань по 
всіх департаментах, а також реагування на них у масштабах всієї організації

Яшина О В. [8]

Концепція бізнесу, що включає комплекс заходів, спрямованих на задоволення і формування 
потреб клієнтів (кінцевих споживачів і торгових посередників), що реалізується на всіх рівнях 
менеджменту у всіх функціональних підрозділах, орієнтована на інноваційний (проактивний) 
розвиток із метою досягнення стійкої конкурентної переваги.

Рябоконь Н П. [9]

Ключова компетенція компанії, що виражається в прагненні до встановлення і розвитку парт-
нерських відносин із клієнтами, а також із будь-якими контрагентами як у бізнес-екосистемі, 
так і всередині організації, що базується на розумінні та задоволенні їхніх як активних, так 
і латентних потреб та максимізацію прибутку на цій основі.
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–  прозорість, тобто інтеграція персоналу в про-
цеси прийняття рішень у компанії;

–  збільшення швидкості надходження марке-
тингової інформації, поява нових способів її гене-
рації і методів обробки;

–  відповідальність, тобто вбудовування клієн-
тоорієнтованості в  корпоративну культуру і  кон-
цепцію менеджменту компанії.

Основним суб’єктом, що реалізує клієнтоо-
рієнтований підхід в  організації, є її персонал. 
Під клієнтоорієнтованістю персоналу розуміють 
«сукупність знань, умінь, навичок, які завдяки від-
повідній мотивації, цінностям, настановам і  осо-
бистим якостям співробітників сприяють певній 
поведінці і встановленню і підтриманню відносин 
із клієнтами для отримання необхідного резуль-
тату» [2; 12; 13].

Серед науковців [1; 12; 13] кліентоорієнтова-
ність персоналу розглядається в  трьох аспектах 
(рисунок 1).

У  межах розгляду класифікації з  погляду 
форми відповідальності виділяють індивідуальну 
та колективну клієнтоорієнтованість. За індиві-
дуальної клієнтоорієнтованості якість обслугову-
вання залежить тільки від одного співробітника, 
зокрема від того, як він взаємодіє із зовнішніми 
або внутрішніми клієнтами. За колективної клієн-
тоорієнтованості задоволеність клієнта залежить 
від того, як буде працювати ланцюг співробітників, 
хоча безпосередній контакт здійснюється тільки 
з одним працівником.

За типом клієнта виділяється зовнішня і  вну-
трішня клієнтоорієнтованість. Як зовнішні клієнти 
організації розглядаються зазвичай споживачі її 
продукції або послуг, але є ще й інші стейкхол-
дери: власники (акціонери, інвестори), кредитори, 
суспільство, органи влади, екологічні організації, 
ЗМІ. Проте недостатня зовнішня клієнтоорієнтова-
ність залежить від процесів, що відбуваються все-
редині компанії, і здебільшого проблема бере своє 
коріння у  внутрішній клієнтоорієнтованості  [1]. 
Тому слід докладніше дослідити це поняття та 

проаналізувати його вплив на клієнтоорієнтова-
ність зовнішню.

У  сучасних вітчизняних компаніях пріоритети 
віддаються зовнішньому клієнту, який сприйма-
ється як джерело доходу, та не досить уваги приді-
ляється потребам клієнта внутрішнього, тобто своїх 
співробітників. Внутрішня клієнтоорієнтованість 
визначається загальним рівнем задоволеності 
співробітників, психологічним кліматом у колективі, 
рівнем розвиненості корпоративних комунікацій та 
ін. Задоволеність персоналу позитивно корелює 
з рівнем лояльності клієнтів. Очевидно, що лояль-
ний персонал працює з  більшою самовіддачею 
і робить більший внесок у розвиток компанії. Саме 
співробітники здатні перевести цільову зацікавлену 
аудиторію в лояльних постійних клієнтів компанії.

Є такі ефективні методи підвищення внутріш-
ньої клієнтоорієнтованості:

–  створення системи управління персоналом, 
спрямованої на формування, розвиток і  оцінку 
внутрішньої клієнтоорієнтованості;

–  мотивація персоналу, заснована на реаль-
них потребах і цінностях кожного співробітника;

–  проведення опитувань серед співробітників 
про ступінь задоволеності умовами роботи;

–  проведення спільних заходів для згурту-
вання колективу;

–  формування необхідних систем комунікацій 
між підрозділами.

Внутрішньоособистісний і  демонстраційний 
види клієнтоорієнтованості важливі з  погляду 
ступеня глибини проникнення цінності клієнт-
ського підходу в особистісні мотиви співробітника. 
В  цьому аспекті значну роль відіграє початкова 
прихильність менеджера до клієнтоорієнтованості 
(комунікабельність, любов і повага до інших людей 
і їхніх потреб), проте вона може бути і розвинена 
у процесі професійної діяльності.

Одним із загальновизнаних інструментів побу-
дови клієнтоорієнтованої компанії є стратегія 
CRM, customer relationship management (управ-
ління відносинами з клієнтами). Її розглядають такі 

Клієнтоорієнтованість персоналу

Форма 
відповідальності

Індивідуальна

Колективна

Тип клієнту

Внутрішня

Зовнішня

Глибина розвитку

Внутрішньоособистісна

Демонстраційна

Рис. 1. Класифікація видів клієнтоорієнтованості персоналу



181

  Економіка та управління підприємствами

автори, як Е. Пейн, Е. Джон, Ф. Ньюелл, Д. Пеп-
перс, М. Роджерс та ін.

Згідно з визначенням CRM Е. Пейна [14]: «CRM – 
це стратегічний підхід до управління компанією, 
яка об’єднує в собі потенціал інтелектуальних тех-
нологій і стратегій маркетингу взаємовідносин для 
підтримки вигідних, тривалих взаємин з клієнтами. 
Що особливо важливо, CRM відкриває розширені 
можливості для використання інформації як для 
розуміння клієнтів, так і для кращого застосування 
стратегій маркетингу взаємовідносин. Вирішення 
цього завдання вимагає крос-функціональної 
інтеграції людей, операцій, процесів та ринкових 
потужностей, яка стає можлива з  використанням 
інформації, технологій і програмних продуктів».

Багато науковців сходяться на думці про високу 
роль клієнтоорієнтованості в  підтримці конкурен-
тоспроможності компанії. Аналіз в області інстру-
ментарію для вимірювання клієнтоорієнтованості 
персоналу підприємства показав, що для цих 
цілей застосовується ряд сучасних методичних 
підходів, оскільки традиційні показники, засновані 
на вимірі продажів і частки ринку, в умовах клієн-
тоорієнтованості втрачають свою актуальність.

У  зарубіжній літературі найбільш відомим 
показником, на основі якого оцінюється задо-
воленість клієнтів є індекс чистої підтримки (Net 
Promoter Score, NPS) – показник прихильності 
споживача компанії, продукту, послузі. Індекс 
готовності здійснювати повторні покупки та реко-
мендувати знайомим. Показник і  методика його 
оцінки запропоновані американським дослідни-
ком Ф. Райхельд. Згідно з цією методикою клієнти 
діляться на три групи залежно від поставленої 
оцінки: промоутери, пасивні, детрактори. Кожна 
з груп демонструє певну модель поведінки, певний 
тип відносин і вимагає різних дій з боку компанії.

Ще одним популярним методичним підходом 
у сфері оцінки задоволеності клієнтів є методика 
SERVQUAL (термін – похідне від двох англійських 
слів: service (сервіс) і  quality (якість)). Цю мето-
дику запропонували американські вчені Парасу-
раман, Беррі і Цайтамл. Заснована на опитуванні 
споживачів і  виявленні розриву між очікуванням 
і сприйняттям послуги. Під час використання цієї 
моделі в  розрахунок беруться п’ять основних 
параметрів, з  яких складається «ідеальний сер-
віс»: tangibles (фізичний стан), reliability (надій-
ність), responsiveness (чуйність), assurance (впев-
неність), empathy (емпатія).

Про принципову можливість виміру клієнтоорі-
єнтованості заявляє М.Н. Шавровська [15]. Авторка 
розрізняє і  зіставляє три види ефективності сис-
теми формування клієнтоорієнтованості персо-
налу: соціально-економічну, потребову і  цільову. 
У роботі запропоновано розрахувати інтегральний 
показник ефективності як середньозважену показ-
ників ефективності за основними та допоміжними 

елементами, до яких відносяться: розвиток, оцінка 
та мотивування персоналу, відбір, адаптація, 
кадровий резерв та трудові переміщення.

У роботі [16] розроблена методика оцінки клі-
єнтоорієнтованості персоналу на основі розра-
хунку загального індексу клієнтоорієнтованості 
персоналу – GenCOPI (General Customer-Oriented 
Personnel Index), який складається з об’єктивних 
і суб’єктивних показників. Об’єктивний індекс клі-
єнтоорієнтованості персоналу – OCOPI (Objective 
Customer-Oriented Personnel Index), пропонується 
розраховувати як середньоарифметичну наступ-
них об’єктивних показників зі статистики прода-
жів: індекс повторних продажів, індекс підвищених 
одноразових продажів, індекс дружніх продажів. 
Оцінюється кількість клієнтів, які звернулися за 
товаром за порадою друзів/знайомих/родичів, 
визначається за допомогою відповідного питання 
від менеджера компанії під час покупки.

Суб’єктивний індекс клієнтоорієнтованості пер-
соналу – SCOPI (Subjective Customer-Oriented 
Personnel Index) – науковці пропонують розра-
ховувати як середньоарифметичну суб’єктивних 
показників зі статистики продажів, таких як: робота 
продавців, післяпродажне обслуговування. Визна-
чається за допомогою опитування клієнтів компа-
нії, які протягом останнього року купували товари 
або послуги організації, про ступінь їхньої задово-
леності зазначеними двома факторами покупки. 
Механізм визначення суб’єктивного індексу клієн-
тоорієнтованості спирається на методику NPS.

Висновки з проведеного дослідження. Дослі-
дження показало, що є два основні підходи до 
визначення поняття «клієнтоорієнтованість». Пер-
ший підхід передбачає, що клієнтоорієнтованість 
визначається високим рівнем обслуговування 
персоналу, що забезпечує особливий сервіс для 
клієнтів. Другий – що клієнтоорієнтованість є філо-
софією бізнесу, що пронизує всі бізнес-процеси 
організації, головною метою яких є задоволеність 
клієнтів. Визначено, що одним із загальновизнаних 
інструментів побудови клієнтоорієнтованої компа-
нії є стратегія CRM, яка допоможе правильно побу-
дувати відносини, які ґрунтуються на індивідуаль-
ному підході до кожного клієнта.

В  умовах клієнтоорієнтованого управління 
акценти в  оцінці ефективності зміщуються в  бік 
рівня задоволеності клієнтів. Для вимірювання 
задоволеності використовується низка таких 
методик, як індекс чистої підтримки (Net Promoter 
Score, NPS), методика SERVQUAL, розрахунку 
загального індексу клієнтоорієнтованості персо-
налу – GenCOPI та ін.

Створення ефективної клієнтоорієнтованої 
системи управління компанією може бути дже-
релом конкурентної переваги, отримання макси-
мального прибутку, посилення конкурентних пози-
цій на ринку.
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CLIENT ORIENTATION: THEORETICAL FOUNDATIONS  
AND MODERN APPROACHES TO EVALUATION

The purpose of the article. The purpose of this article is to conduct a comparative analysis of existing 
scientific views on the essence of the «client orientation» concept, the study of modern methods of assessing 
the effectiveness of client-oriented personnel formation.

Methodology. Methods of comparison and generalization, analysis and synthesis, groupings and classifi-
cations were used.

Results. The article investigates and generalizes the definitions of the «client orientation» concept in 
domestic and foreign practice. The study found that there are two main approaches to defining «client orienta-
tion». The first approach assumes that client orientation is determined by the high level of staff service that 
provides special customer service. The second one – is that client orientation is a business philosophy that 
penetrates all the business processes of an organization, the main purpose of which is customer satisfaction. 
The author’s vision of the concept “client orientation” is formulated.

In our opinion, client orientation should be understood as a business concept focused on effective cus-
tomer satisfaction, covering all levels of enterprise management and aimed at increasing strategic competitive 
advantage.

The principles of client orientation, which regulate the basic principles of interrelation between the company 
and the client, are systematized.

The main entity that implements the client-oriented approach in the organization is its staff. The customer 
orientation of the staff means the set of knowledge and skills that, through appropriate motivation, values, 
attitudes and personal qualities of employees, contribute to a certain behaviour, the establishment and main-
tenance of relationships with clients to obtain the desired result.

It has been identified that one of the well-known tools for building a client-oriented company is a customer 
relationship management (CRM) strategy, which will help to build properly the relationships that are based on 
the individual approach to each client.

In a customer-oriented management the emphasis in performance appraisal shifts to the level of customer 
satisfaction. In the foreign literature the most famous indicator on the basis of which customer satisfaction is 
evaluated is the Net Promoter Score (NPS) – an indicator of consumer commitment to the company, product 
and service. An index of willingness to make repeat purchases and to recommend to friends. Indicator and 
method of its estimation are offered by the American researcher F. Reichheld. According to this methodology, 
clients are divided into 3 groups, depending on the rating: promoters, passives, detractors. Each group shows 
a specific behaviour pattern, a certain type of relationship, and requires different actions from the side of the 
company.

Another popular methodical approach in the field of customer satisfaction assessment is the SERVQUAL 
(term derived from two English words: service and quality) method. This technique was proposed by American 
scientists A. Parasuraman, L. Berry and V. Zeithaml. Based on the consumer surveys and the identification 
of the gap between service expectations and perceptions. When using this model, five basic parameters are 
taken into account, of which the «perfect service» consists: tangibles, reliability, responsiveness, assurance, 
empathy.

Also, various integral metrics are used to measure customer satisfaction, one of which is the General 
Customer-Oriented Personnel Index, which consists of the OCOPI (Objective Customer-Oriented Personnel 
Index) and SCOPI (Subjective Customer-Oriented Personnel Index).

Practical implications. Creating an effective client-oriented system for a company management can be a 
source of competitive advantage, profit maximization, strengthening competitive positions in the market.

Value/originality. The results of this study are the theoretical basis for solving applied and scientific prob-
lems related to the development of client orientation maximization.


