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АНОТАЦІЯ
У статті виділено особливості ділових CRM­стратегій у під-

приємствах роздрібної торгівлі за двома типами конкурентних 
переваг: операційна досконалість і диференціація. Для кож-
ної із ділових CRM­стратегій визначено стратегічні об’єкти та 
стратегічний фокус, джерела конкурентних переваг, тип орга-
нізаційної структури, що підтримує стратегію, інструменти та 
цільові індикатори її реалізації.
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АННОТАЦИЯ
В статье выделены особенности деловых CRM­стратегий 

в предприятиях розничной торговли с учетом двух типов 
конкурентных преимуществ: операционное совершенство и 
дифференциация. Для каждой из деловых CRM­стратегий 
определены стратегические объекты и стратегический фокус, 
источники конкурентных преимуществ, тип организационной 
структуры, которая поддерживает стратегию, инструменты и 
целевые индикаторы ее реализации.
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имущества, операционное совершенство, дифференциация, 
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АNNOTATION
The paper describes the distinctive characteristics of CRM 

business strategies in retail taking into account two types of 
competitive advantages: operational excellence and differentiation. 
The comparative analysis of CRM business strategy is carried out 
using the following criteria: strategic targets and strategic focus, 
sources of competitive advantage, the type of organizational 
structure that supports the strategy, main tools and key indicators 
of its implementation.

Keywords: CRM strategy, competitive advantage, operational 
excellence, differentiation, retail, omni­channel communication, 
lead generation.

Постановка проблеми. Клієнтоорієнтований 
підхід поступово отримує популярність у різ-
них сферах економічної діяльності. За результа-
тами досліджень консалтингової компанії DSS 
Consulting, торгівля протягом 2012–2013 рр. 
утримує другі позиції за кількістю реалізова-
них CRM-проектів і впровадження відповідних 
автоматизованих систем управління [1]. Незва-
жаючи на переваги клієнтоорієнтованого під-
ходу, його застосування українськими підпри-
ємствами роздрібної торгівлі не можна вважати 
активним. Недостатній рівень впровадження 
клієнтоорієнтованих стратегій пов’язаний, на 
наш погляд, як з факторами, що пов’язані з 
умовами діяльності вітчизняних підприємств 
роздрібної торгівлі, так і з низьким рівнем ме-

тодологічного забезпечення формування таких 
стратегій.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Ви-
вчення наукових праць вітчизняних і зарубіж-
них дослідників [2; 3; 4; 5; 6] дозволяє ствер-
джувати, що формування клієнтоорієнтованих 
стратегій охоплює два напрями: формування 
ділової стратегії та розробка стратегії сегмен-
тації клієнтів, що передбачає вибір клієнтів, 
визначення їх ключових характеристик і сег-
ментацію. Основні види ділових стратегій були 
визначені ще у 1980 р. М. Портером і включали 
стратегію лідерства за витратами, стратегію ди-
ференціації та стратегію фокусування (або рин-
кової ніші) [7]. Незважаючи на розробленість 
питань формування цих стратегій на загаль-
ному рівні, їх розробка за умов впровадження 
принципів клієнтоорієнтованого управління 
(CRM – Customer Relationship Management) по-
требує більш детальної аргументації та подаль-
ших досліджень.

Постановка завдання. Метою проведеного до-
слідження стало вивчення особливостей форму-
вання CRM-стратегій операційної досконалості 
та диференціації у підприємствах роздрібної 
торгівлі за основними критеріями: стратегічні 
об’єкти та стратегічний фокус, джерела конку-
рентних переваг, організаційна структура, що 
підтримує стратегію, інструменти та цільові ін-
дикатори стратегії.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Формування ділової стратегії підприємства 
будь-якої сфери економічної діяльності перед-
бачає визначення напрямів бізнесу і характе-
ристику його галузевих і конкурентних особли-
востей. Зважаючи на особливості CRM-підходу, 
пов’язані із пріоритизацією потреб і взаємо-
відносин із клієнтами, а також зміст стратегії 
фокусування, пов’язаний із її націленістю на 
вузький товарний сегмент, формування такої 
стратегії у межах клієнтоорієнтованого підходу 
не відповідає принципу кастомізації. Беручи до 
уваги сформульовані положення, а також спе-
цифіку діяльності підприємств роздрібної тор-
гівлі, визначимо особливості формування стра-
тегій лідерства за витратами (або операційної 
досконалості) та диференціації за умов впрова-
дження CRM-підходу.
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CRM-стратегія операційної досконалості фо-
кусується, з одного боку, на скороченні витрат, 
а з іншого, на підвищенні якості трансакцій 
із клієнтами за допомогою поліпшення бізнес-
процесів. Джерелами конкурентної переваги 
для підприємств роздрібної торгівлі тут має 
бути комбінація ціннісної пропозиції «низька 
ціна – зручність – швидкість обслуговування». 
Можливості пропозиції низької ціни прямим 
чином залежать від оптимізації витрат на мар-
кетинг, але без невиправданого погіршення вза-
ємодії з клієнтами. Прикладом скорочення та-
ких витрат може бути відмова від друкованих 
корпоративних ЗМІ у гіпер- і супермаркетах і 
перехід на пряму електронну розсилку спеці-
альних пропозицій.

Важливою особливістю формування такої 
стратегії, на нашу думку, є також необхідність 
постійного нарощення та підтримки в акту-
альному стані клієнтської бази для забезпе-
чення ефекту масштабу і створення не тільки 
клієнтської цінності, але і цінності для самого 
підприємства роздрібної торгівлі (наприклад, 
у вигляді обсягів товарообороту або загального 
прибутку). За таких умов виникають додаткові 
вимоги до організації операційних процесів (у 
першу чергу, процесів торгового та касового об-
слуговування) та їх удосконалення в напряму 
збільшення швидкості за одночасного створен-
ня умов зручності покупки для клієнтів.

Стратегії сегментації у контексті лідерства 
за витратами мають бути спрямовані на ви-
явлення особливостей поведінки і потреб клі-
єнтів, визначення їх чутливості до зміни ці-
нових параметрів товарного асортименту та 
зручності здійснення покупок. Результатом 
реалізації ціннісної пропозиції «низька ціна – 
зручність – швидкість обслуговування», сфор-
мованої у межах CRM-стратегії операційної до-
сконалості, мають бути збільшення лояльності 
та розширення кількості кросс-продажів, що 
відповідає інтересам як клієнтів, так і самого 
підприємства роздрібної торгівлі. Кількісни-
ми стратегічними індикаторами для стратегій 
такого типу можуть бути показники цінності, 
що сприймається клієнтом (Customer Perceived 
Value – CPV): якісні показники задоволенос-
ті співвідношенням «ціна/якість», зручність 
покупки, кількісний показник прибутковості 
клієнтів.

CRM-стратегія диференціації фокусується 
на формуванні довгострокових взаємовідносин 
із клієнтами, які мають становити основу стій-
кої конкурентної переваги підприємства роз-
дрібної торгівлі. Підґрунтям для налагодження 
таких взаємовідносин є сегментація клієнтів 
за потребами упродовж їх життєвого циклу. 
Пов’язуючи концепцію життєвого циклу клієн-
та із CRM-стратегією диференціації, слід зазна-
чити, що основними напрямами її формування 
мають бути залучення клієнтів, їх утримання 
та збільшення лояльності. Хоча всі визначені 
напрями спрямовані на розвиток взаємовідно-

син із клієнтами, проте кожен з них вимагає 
розробки специфічних цілей і заходів, що дає 
підстави для формування відповідних CRM-
стратегій. Наприклад, фокусом стратегій за-
лучення клієнтів, залежно від їх потреб, може 
бути партнерство, цілеспрямоване інформуван-
ня потенційних клієнтів про ексклюзивну цін-
нісну пропозицію, навчання клієнтів, вбудова-
не у процес продажів, тощо.

Оскільки життєвий цикл клієнтів характе-
ризує зміну їх поведінки у процесі розвитку 
взаємовідносин із підприємством роздрібної 
торгівлі, то основні сферами, які мають ключо-
ве значення для формування CRM-стратегії ди-
ференціації, є організаційна структура та куль-
тура підприємства. Як правило, для кращого 
задоволення потреб клієнтів протягом їх жит-
тєвого циклу організаційна структура має бути 
матричною і будуватися за виявленими сегмен-
тами клієнтів. Для кожного сегмента створю-
ється робоча група, до складу якої входять фа-
хівці різних підрозділів (маркетингу, фінансів, 
продажів, управління персоналом). Відповідно, 
робочі групи стають центрами фінансової відпо-
відальності із виділеними бюджетами та плана-
ми щодо прибутковості.

Основні результати реалізації таких CRM-
стратегій, за результатами досліджень [6], вимі-
рюються клієнтською прихильністю та величи-
ною прибутку, що отримується підприємством 
від кожного клієнта протягом його життєвого 
циклу (Customer Lifetime Value).

Згідно з дослідженнями Ч. Шафера, у від-
повідь на нові моделі поведінки клієнтів через 
розширення їх інформованості та збільшення 
конкурентного впливу, підприємства роздрібної 
торгівлі мають застосовувати нові стратегії ди-
ференціації, які ґрунтуються на розумінні того, 
що [8]: відносини з клієнтами все більше впли-
вають на споживчі рішення про покупку; засоби 
масової інформації стають вагомим джерелом 
інформування клієнтів про нові ціннісні про-
позиції за рахунок можливості персональних 
повідомлень; бізнес-аналітика, яка ґрунтується 
на інформаційних технологіях, забезпечує нову 
основу конкурентних переваг.

Порівняння традиційних форм диференціа-
ції та диференціації у межах CRM-стратегій на-
ведено на рисунку 1.

Традиційними об’єктами диференціації 
у підприємствах роздрібної торгівлі є ціна, асор-
тимент, комунікації, обслуговування, персонал, 
мерчандайзинг, інтер’єр і місцезнаходження. 
Але із посиленням впливу клієнтів на діяль-
ність підприємств ці форми диференціації пере-
стають виконувати функції «унікального» набо-
ру ресурсів і компетенцій, що становить основу 
стійких конкурентних переваг. Вони можуть 
бути досить легко відновлені конкурентами, а 
отже конкурентна перевага стає нетривалою і 
легко втрачається, що руйнує диференціацію і 
породжує коммодитизацію, тобто знеособлення 
товарів і послуг підприємства торгівлі.
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За умов формування CRM-стратегій диферен-
ціації стійкість конкурентних переваг, створених 
за рахунок фізичних факторів (місця знаходжен-
ня або інтер’єр), може бути забезпечена за допомо-
гою розширення каналів продажів. У зарубіжній 
науковій літературі та практиці діяльності під-
приємств роздрібної торгівлі такі стратегії отри-
мали назву «омніканальних», «універсальних» 
або «інтегрованих» продажів [3; 10; 12; 13]. Ці 
стратегії передбачають послідовну інтеграцію 
всіх каналів продажу, які використовуються під-
приємством роздрібної торгівлі (рис. 2).

Диференціація в омніканальній стратегії 
підприємства роздрібної торгівлі забезпечуєть-
ся завдяки збільшенню зручності покупок і 
сприйняття всіх комуніка-
тивних каналів підприєм-
ства як єдиного цілого. Як 
зазначають консультанти 
сервісу Workabox [14], «у 
цьому ключі надзвичайно 
важливим фактором стає 
здатність відстежувати по-
купця і бути поряд з ним 
на кожному кроці, зустрі-
чаючи його в кожному ка-
налі комунікації і збуту, 
до якого він звертається». 
Тому, на відміну від моно- 
або мультиканальних стра-
тегій, омніканальність до-
зволяє сформувати цілісне 
враження про послуги під-
приємства та впливає на 

його ділову репутацію. За рахунок ін-
теграції усіх каналів продажів форму-
ється єдина ціннісна пропозиція під-
приємства для кожного клієнта, що 
забезпечує встановлення партнерських 
взаємовідносин. 

Сучасною формою диференціації під 
час формування CRM-стратегій, на наш 
погляд, можна вважати способи залу-
чення клієнтів, серед яких перспек-
тивним у практиці світових роздрібних 
мереж є лідогенерація або пошук по-
тенційних клієнтів на основі отриман-
ня їх контактних даних і формування 
персоніфікованих запитів. Основу лі-
догенерації становлять дослідження та 
опитування з метою визначення рівня 
зацікавленості у діяльності підприєм-
ства конкретних потенційних клієнтів 
[15]. На відміну від залучення клієн-
тів за рахунок збільшення пізнаваності 
бренду, лідогенерація ставить за мету 
формування потреби у клієнта запо-
внити контактну форму під час відвід-
ування сайтів підприємств-партнерів. 
Використовуючи такі персоніфіковані 
дані, підприємство роздрібної торгівлі 
формує унікальну ціннісну пропозицію 
для потенційних клієнтів («лідів») і 

тим самим розширює свій ринковий потенціал.
Незважаючи на те, що такі традиційні для 

роздрібної торгівлі форми диференціації, як 
мерчандайзинг і асортимент, можуть бути до-
сить легко та швидко скопійовані конкурен-
тами, в короткостроковій перспективі вони 
можуть забезпечити конкуренті переваги. З по-
зицій розробки CRM-стратегії посилюється роль 
візуального мерчандайзингу, завданням якого 
є формування у клієнта інтересу до торговель-
ного підприємства та бажання його відвідати, 
організація торгового простору для формуван-
ня відчуття комфортності здійснення покупки і 
бажання підтримувати взаємовідносини із під-
приємством.

Традиційні стратегії 
диференціації

CRM-стратегії диференціації

Ціна

Масові комунікації

Обслуговування

Персонал

Мерчандайзинг

Асортимент

Інтер’єр

Місцезнаходження бі
зн

ес
-а

на
лі

т
ик

а

бі
зн

ес
-а

на
лі

т
ик

а

Ціна

Залучення клієнтів 
(лідогенерація)

Обслуговування

Персонал

Мерчандайзинг

Асортимент

Інтер’єр

Місцезнаходження

Взаємовідносини з 
клієнтами

Омніканальність

Стратегії диференціації у підприємствах роздрібної торгівлі

Омніканальні
продажі

Мультиканальні
продажі

Моноканальні
продажі

Основа стратегії − інформування 
клієнтів про асортимент і послуги

Основа стратегії – трансакції – способи 
здійснення покупок мають бути зручні, 

доступні за ціною та швидкі

Основа стратегії – клієнтський досвід – які 
враження клієнтів від трансакцій, чи 
збільшиться в результаті лояльність

Рис. 1. Об’єкти диференціації традиційних і 
клієнтоорієнтованих стратегій 

Узагальнено автором за матеріалами [6; 8; 9; 10; 11]

Рис. 2. Перехід від моно- до омніканальних  
клієнтоорієнтованих стратегій 

Розроблено автором за матеріалами [10; 11; 12; 13]
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Під час формування асортименту дієвість 
CRM-стратегії суттєво залежить від вибору по-
стачальників, тому що якість їх продукції та їх 
репутація впливають на збільшення лояльнос-
ті та репутації самого підприємства роздрібної 
торгівлі. На відміну від товарного асортименту, 
цінність асортименту послуг торговельного під-
приємства з точки зору утриманості конкурент-
ної переваги є вищою. Це пов’язано із тим, що 
якість послуги є результатом взаємодії більшою 
мірою нематеріальних факторів, які не завжди 
є явними та очевидними для конкурентів, а 
також суттєво залежить від компетенцій і зді-
бностей персоналу. Тому під час впровадження 
клієнтоорієнтованого підходу на підприємствах 
роздрібної торгівлі саме формування ціннісної 
пропозиції за рахунок унікальності асортимен-
ту послуг може відігравати суттєву роль.

Персонал як джерело конкурентної переваги 
у межах CRM-стратегії є визначальним факто-
ром формування та підтримки взаємовідносин, 
оскільки саме від спілкування з працівниками 
торговельного підприємства клієнт складає вра-
ження про нього та формує свій клієнтський 
досвід. Звичайно, зі стратегічної точки зору, 
основні вимоги для забезпечення такої конку-
рентної переваги будуть пов’язані не з кількіс-
ними показниками кадрового складу підпри-
ємства роздрібної торгівлі, а зі здібностями та 
компетенціями працівників, їх фізіологічними 
та соціокультурними характеристиками. 

На відміну від традиційних перед- та після-
продажного обслуговування, які досить швидко 
можуть бути скопійовані, підґрунтям клієнтоо-
рієнтованих стратегій, які акцентують увагу на 
забезпеченні стійкої конкурентної переваги, має 
бути надання клієнту можливостей отримати 
корисний та незабутній досвід взаємовідносин 
із торговельним підприємством. Як зазначає 
Р. Шечтмен, «майбутнє роздрібних продажів 

у розважанні клієнтів і спілкуванні. Це історія 
про вміння дивувати та захоплювати» [16].

Посилення важливості взаємовідносин і клі-
єнтського досвіду у світовій роздрібній торгівлі 
призводить до того, що такі форми диференці-
ації, як ціни та масові комунікації втрачають 
свої позиції. Клієнти визначають цінність брен-
ду не на основі платної реклами на телебаченні 
або у ЗМІ, а на основі власного досвіду та до-
свіду інших клієнтів, на основі ознайомлення 
з інформацією про підприємство, розміщеною 
у соціальних мережах, блогах, онлайн-медіа. 
З іншого боку, стратегії просування та кому-
нікацій в Інтернет (у т.ч. соціальних мережах) 
дозволяють підприємствам роздрібної торгівлі 
отримати більш персоніфіковану інформацію та 
створити унікальну ціннісну пропозицію. Саме 
через суттєві технологічні зміни, які протягом 
останніх двадцяти років відбулися у сфері ін-
форматизації, на зміну масовим комунікаціям 
приходить кастомізація (персоніфіковані кому-
нікації).

Таким чином, формування клієнтоорієнтова-
них стратегій диференціації суттєво залежить 
від джерел конкурентних переваг, фокус яких 
поступово змінився із цінових, регіональних 
або товарних акцентів до здібностей встанов-
лення взаємовідносин і кращого розуміння по-
треб клієнтів.

З метою узагальнення та чіткої класифікації 
ділових CRM-стратегій, орієнтованих на опера-
ційну досконалість і диференціацію, здійснимо 
їх розмежування за основними характеристика-
ми (табл. 1).

Висновки. Таким чином, вивчення осо-
бливостей формування клієнтоорієнтованих 
стратегій у підприємствах роздрібної торгів-
лі дозволило визначити, що для забезпечен-
ня їх успішності клієнти мають розглядатися 
менеджментом не як цільові групи, від яких 

Таблиця 1
Класифікація CRM-стратегій за джерелами конкурентних переваг 

Характеристики
Ділові CRM-стратегії

операційної досконалості диференціації
Стратегічні об’єкти Бізнес-процеси Клієнти
Організаційна структура, що під-
тримує стратегію

Матрична (за процесами) Матрична (за клієнтами)

Фокус CRM Процеси взаємодії з клієнтами 
(трансакції, що повторюються)

Взаємовідносини

Основні джерела конкурентних 
переваг

Низькі витрати, досконалі про-
цеси

Омніканальність, лідогенерація, 
взаємовідносини 

Цілі CRM Скорочення витрат, якість взаємо-
дії з клієнтами

Підтримка і розвиток взаємовід-
носин

Сегментація клієнтів Ґрунтується на поведінці або при-
бутку

Ґрунтується на потребах, що ви-
значають поведінку (впливають на 
прибутковість)

Інструменти стратегії Пряма електронна розсилка, про-
грами заохочення

Партнерські програми, контакти з 
клієнтами

Цільові індикатори Прибутковість клієнтів, цінність 
для клієнтів 

Прихильність, прибуток впродовж 
життєвого циклу клієнта 

Роль інформаційних технологій Висока Висока
Удосконалено автором на основі матеріалів [5; 6; 10; 11; 13; 16]
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залежить прибутковість, а як партнери, під-
тримка стосунків з якими через задоволення 
їх потреб визначає сенс існування торговель-
ного підприємства в цілому. Прибуток у стра-
тегіях CRM є не стільки умовою життєдіяль-
ності, скільки винагородою підприємства за 
реалізацію унікальної ціннісної пропозиції, 
за вміння краще розуміти та задовольняти по-
треби клієнтів.
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