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ВВЕДЕНИЕ
 По данным Минтруда России, ежегодно от 20 до 25 тысяч жителей страны впервые признаются инвалидами по зрению
. Согласно подсчетам исследователей проекта, занимающегося развитием доступной среды и инклюзивного общества, на данный момент в нашей стране зарегистрировано около 400 тысяч людей с данным типом инвалидности
, примерно 10% из которых являются тотально слепыми
. По статистике Федерального Реестра Инвалидов менее 27% трудоспособных представителей данной социальной группы на текущий момент трудоустроены
, и есть основания полагать, что ситуация с инвалидами по зрению отличается в худшую сторону, что связано с такими явлениями, как социальная стигматизация, физические ограничения рабочей среды, а также боязнь работодателей нести ответственность за жизнь и здоровье инвалида в рабочее время
. Все перечисленные факторы указывают на остроту проблем стигматизации и трудоустройства инвалидов по зрению в России, которые необходимо решать коллективными усилиями, в том числе усилиями представителей бизнеса.
 «Мир на ощупь» является проектом в области социального предпринимательства, направленным на изменение отношения общества к людям с физической инвалидностью и улучшение условий трудоустройства данной социальной группы. В сегменте B2C компания ведет деятельность в сфере развлекательных услуг и в первую очередь представляет собой интерактивное пространство, в котором люди находятся в полной темноте. Основной услугой являются экскурсии в темноте, где посетителям предлагается на время примерить на себя роль человека, лишенного зрения, и попробовать выполнить ряд заданий – повседневных действий. В процессе оказания всех услуг, предлагаемых компанией, задействованы люди с инвалидностью по зрению. В данной работе был исследован потребительский опыт посетителей экскурсий «Мир на ощупь», которые получают услуги непосредственно в интерактивном пространстве, а именно проходят стандартную экскурсию.
Статус социального бизнеса обуславливает особую специфику функционирования компании. Важным фактором определения успешности деятельности проекта выступает создаваемый социальный эффект
. Таким образом, бизнес направлен не только на увеличение прибыли, но и на увеличение собственного социального эффекта, причем вторая цель рассматривается как не менее приоритетная, а достижение первой гарантирует возможность осуществления второй. Также при анализе деятельности проекта следует учитывать, что значимую роль в развитии компании играет поддержка со стороны Правительства Санкт-Петербурга (и, в перспективе, правительств других регионов присутствия). Программы поддержки социального предпринимательства включают в себя предоставление возможности использования бесплатной рекламы в метро и на других площадках, а также финансирование трудоустройства людей с инвалидностью и другие меры стимулирования деятельности. Прочие негосударственные партнеры также готовы сотрудничать с «Мир на ощупь» на особых условиях вплоть до оказания бесплатных услуг и регулярного освещения работы проекта в средствах массовой информации. 

Указанные выше факты способствовали тому, что компания до настоящего момента обходилась практически без вложения денежных средств в маркетинговые усилия по продвижению собственных услуг. Опыт использования платных для проекта маркетинговых инструментов оказался не совсем удачным, что будет раскрыто далее в работе. Кроме того, согласно словам сотрудников организации, возникал ряд прочих ситуаций, указывающих на возможное наличие недостатков в потребительском опыте клиентов компании. На данный момент, когда «Мир на ощупь» планирует расширение на рынки других регионов через открытие собственных филиалов и франчайзинг с одновременным началом вложения средств в маркетинг, актуален вопрос разрешения существующих проблем взаимодействия с клиентами. Данная необходимость также подкрепляется тем фактом, что одной из основных текущих целей проекта выступает рост через увеличение потока клиентов и, соответственно, прибыли и создаваемого социального эффекта. Согласно словам Анатолия Мовшовича, основателя проекта, а также изученной статистике, важную роль в привлечении новых клиентов играют рекомендации от людей, уже воспользовавшихся услугами «Мир на ощупь». Вероятность предоставления рекомендаций знакомым, в свою очередь, находится в зависимости от потребительского опыта, что было доказано в первой и третьей главах данной работы. Наконец, руководитель проекта выдвигает гипотезу о том, что потребительский опыт посетителей экскурсий влияет на создаваемый компанией социальный эффект в виде изменения отношения людей к незрячим людям и их проблемам.
Таким образом, цель данной выпускной квалификационной работы заключается в повышении производимого социального эффекта и прибыли «Мир на ощупь» через реализацию мер по совершенствованию потребительского опыта посетителей экскурсий на основе использования методов управления клиентским опытом, что подразумевает выполнение следующих задач:

· Построить карту потребительского пути;
· Выявить недостатки и возможности совершенствования в получаемом клиентами потребительском опыте;

· Разработать программу мер по совершенствованию потребительского опыта клиентов «Мир на ощупь»;

· Разработать инструменты регулярного мониторинга качества потребительского опыта клиентов компании;
· Проверить гипотезу о наличии связи между потребительским опытом посетителей экскурсий и социальным эффектом, производимым проектом.

Объектами исследования являются потребительский опыт посетителей пространства «Мир на ощупь» и способы его совершенствования.
Предметом исследования выступают закономерности формирования потребительского опыта и его значение для развития компании «Мир на ощупь».
Теоретической основой данной работы послужили положения концепции управления потребительским опытом. Методология, в свою очередь, заключается в применении аналитического и системного подходов к проведению исследования с использованием теоретического описания, неструктурированных интервью, личного опыта получения услуги, анализа отзывов на экскурсии, анкет тайных покупателей, а также прочих данных, предоставленных компанией-заказчиком.
Информационной базой работы послужили материалы из релевантной теме работы научной литературы и статей, данные исследовательских организаций, предоставленные руководством «Мир на ощупь» материалы, а также результаты исследований потребительского опыта клиентов рассматриваемой компании, данные по которым были собраны при помощи использования ранее перечисленных инструментов.
В структуру работы входят введение, техническое задание и отзыв на маркетинговое исследование, описание компании, основная часть, состоящая из 3 глав, разработанная программа совершенствования потребительского опыта, заключение, библиографический список и приложения. Во введении представлен краткий обзор релевантной информации о текущем состоянии компании и обоснование потребности в выполняемой работе, а также цели и задачи исследования, его теоретические и методологические основы.
Разработанное совместно с руководителем компании техническое задание на маркетинговое исследование выступает основой для построения работы, которая может быть рассмотрена как аналитический отчет по проведенному исследованию. Отзыв на маркетинговое исследование включает комментарии компании о результатах проведенной работы.
Описание компании служит введением в контекст проводимого исследования и предложенной для реализации программы совершенствования потребительского опыта.
Первая глава основной части работы посвящена рассмотрению сути управления потребительским опытом и его значения для бизнеса в современных условиях и нацелена на общее введение в концепцию CEM. Вторая глава сосредоточена на описании теоретических и методологических основ различных аспектов процесса управления потребительским опытом. Третья глава посвящена описанию методологии и процесса исследования, а также  полученной информации, на основе которой были выявлены недостатки и возможности для совершенствования клиентского опыта, и была построена карта потребительского пути.
Программа совершенствования потребительского опыта содержит перечень разработанных автором рекомендаций по улучшению потребительского опыта клиентов «Мир на ощупь». Предложен ряд инициатив с описанием конкретных мер по их реализации, а также набор ключевых метрик эффективности и результативности реализации данных инициатив.
В заключении подведены итоги работы и сделаны выводы о ее ценности как для компании-заказчика, так и в отношении развития области исследований социального эффекта. Приложения содержат подробную информацию, полученную в ходе проведения различных этапов исследования, а также разработанные автором инструменты исследования потребительского опыта клиентов «Мир на ощупь».
ТЕХНИЧЕСКОЕ ЗАДАНИЕ НА МАРКЕТИНГОВОЕ ИССЛЕДОВАНИЕ
Компанией-заказчиком маркетингового исследования выступает проект «Мир на ощупь» – представитель социального бизнеса, ведущий деятельность на рынке развлекательных услуг в Санкт-Петербурге с 2015 года.

Визитной карточкой компании выступает услуга по проведению экскурсий в темноте. Кроме того, «Мир на ощупь» проводят свидания в темноте, квесты по городу с завязанными глазами, тренинги в темноте для корпоративных клиентов, а также предоставляют услуги кулинарных и творческих мастер-классов и массажа в темноте. В оказании всех услуг участвуют сотрудники с инвалидностью по зрению.
На данный момент компания находится на стадии роста – основной текущей целью является повышение прибыли и социального эффекта, создаваемого проектом, через увеличение потока посетителей и качества их обслуживания. Также планируется запуск сети пространств на условиях франчайзинга. Учитывая данные планы развития, перед компанией стоит задача устранения недостатков и улучшения качества проведения экскурсий как ключевой предлагаемой услуги – необходимо обеспечить бо́льшую удовлетворенность посетителей и не допустить масштабирования недостатков в оказываемых услугах в процессе создания франшизы. Имеющийся у компании опыт функционирования и взаимодействия с потребителями указывает как на высокую удовлетворенность посетителей экскурсий, так и, в то же время, на наличие ряда возможных недостатков в процессе предоставления услуг.
Задачи исследования:

· Определить все точки контакта посетителей экскурсий с компанией;

· Выявить недостатки и возможности улучшения качества получаемого посетителями опыта;
· Разработать программу мер по совершенствованию потребительского опыта клиентов «Мир на ощупь»;

· Разработать инструменты для регулярного мониторинга качества потребительского опыта клиентов компании.

Помимо выполнения указного списка задач необходимо подтвердить либо опровергнуть гипотезу о существовании взаимосвязи между потребительским опытом посетителей экскурсий в темноте и создаваемым социальным эффектом в виде изменения отношения потребителей к незрячим людям и их проблемам.
Результаты исследования будут использованы компанией как для практической реализации рекомендаций по совершенствованию опыта, так и для стратегического планирования будущего развития проекта.
Заказчик готов предоставить следующие материалы:
· Данные о посетителях: база заявок на прохождение экскурсии с указанием, имен, дат экскурсий, количества посетителей, мобильных номеров и источников, из которых посетители узнали о проекте;

· Сотрудники организации готовы предоставить исследователю всю имеющуюся у них информацию по запросу;
· Организация предоставит исследователю возможность получения личного опыта прохождения экскурсии;

· Анкеты тайных покупателей с оценкой качества работы гидов экскурсий и администраторов пространства;

· Компания готова предоставить доступ к системам аналитики по официальному сайту проекта и его страницам в социальных сетях.

Предпочтительный формат предоставления результатов исследования: аналитический отчет с приложением собранной информации в необработанном виде, анкет для опросов, интервью-гайдов и других инструментов, используемых в рамках исследования.

Срок проведения исследования: 31 мая 2020 года.

Бюджет исследования: не предусмотрен.
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Otyer 06 mccnenoBanuy GbUT M3ydeH W 0n0OpEH PYKOBOAMTENEM MPOEKTa
«Mup Ha omymnb». PesynsTaThl MCCIeNOBaHMS, NpEACTaBICHHBIE B BHIE
QHAJIUTHYECKOTO OTYeTa, COOTBETCTBYIOT TpeGOBaHHSM, O0003HAYEHHBIM B
TEXHHYECKOM 3afaHdM. IIpMMeHeHHe WCIONb30BAHHBIX HMHCTPYMEHTOB H
BBIOpaHHOIT MeTo0I0rHH 060cHOBaHO. [TocTaBNeHHBIE 3a1a4X OBbLIX BHIOJHEHHI B
TIOJIHOM 00BeMe C COOIIOIEHNEM YCTAHOBJIEHHBIX CPOKOB.

PaspaboraHHas mporpamMma COBEpPIIEHCTBOBaHHS MOTPEOUTEIHCKOTO OIBITA
UMeEET NPAKTHYECKYIO LEHHOCTh JUIS KOMIIAHWH M MOXET OBITh YaCTHYHO JIMOO
IOJHOCTBIO peanu3oBaHa B OymymieM. PesynbraThl HCCNENOBaHHS COIEPXKAT
noapobHyIo MHGOPMALHMIO O MOTPEOUTENHCKOM IIyTH IIOCETUTENEN 3KCKYpCHil B
TEMHOTE, €ro NOCTOMHCTBAaX M HENOCTATKaX, a TAakKe [MOATBEPXKIECHHE HATHUHUS
CBA3M MEXTy KIHEHTCKHM OIBITOM II0TPEOUTENEl U CTEIIEHBIO M HAIIPABJIEHHEM €T
BIMSHHS Ha TPOM3BOAMMYIO IPOEKTOM COLMANBHYIO IEHHOCTh (CHMIKEHHE
CTUrMaTH3alliy JIOJel C WHBAIMOHOCTHIO 10 3peHHio). Taxke MHCIIONHUTEND
IPEROCTaBAJ KOMIIAHWH COOpaHHBIE UM NaHHBIE U HHCTPYMEHTEI, HCIIOJIb30BaHHBIE
IpH IIPOBEJEHMH HCCIEOBaHHSA, KOTOPhIE MOTYT OBITH NpPUMEHEHBI I
JanbHEeHIIero MOHHTOPHHTI'A HOTPEOUTETHCKOTO oImbITa KITHEHTOB.
BsaumoyieiicTByE HCIIONHUTENS C KOMIaHHEH OBLIO PErYIISIPHBIM M POy KTHBHEIM.

ITpoext «Mup Ha omyns» 6aaromaput Canoxuukosa Eropa Bukroposuua 3a
IPOZIENIAHHYIO paboTy.





Рисунок 1 Отзыв на маркетинговое исследование

ОПИСАНИЕ КОМПАНИИ
Проект «Мир на ощупь» был основан в Санкт-Петербурге в 2015 году и с тех пор регулярно становится победителем всероссийских конкурсов социальных проектов и социальных предприятий. На данный момент проект представлен лишь в двух городах (вторым городом является Симферополь) – штаб-квартирой и лицом организации остается пространство в Санкт-Петербурге. Миссия компании — развитие толерантности в обществе по отношению к людям с ограниченными возможностями здоровья. Согласно словам руководителя проекта, видение компании заключается в том, чтобы открыть «Мир на ощупь» во всех городах России с населением выше 500 тысяч человек.
Компания предоставляет следующие услуги:

· Экскурсии в темноте;
· Свидание в темноте (экскурсия в темноте для двоих с ужином в финальном помещении);
· Квест по городу с завязанными глазами;
· Экскурсия по Петропавловской крепости с завязанными глазами;
· Тренинги в темноте для корпоративных клиентов;
· Кулинарные и творческие мастер-классы в темноте;
· Массаж в темноте.
Опираясь на специфику оказываемых услуг, можно утверждать, что потребительский опыт посетителей экскурсий в темноте может быть рассмотрен и изучен обособлено от прочих услуг компании, так как пути потребителей значительно отличаются в зависимости от того, какую услугу они приобретают, и пересечения путей являются несущественными в рамках текущего исследования.

На данный момент «Мир на ощупь» планирует выход на рынки других городов путем открытия собственных филиалов и запуска франшизы. Кроме того, ключевой текущей бизнес-целью выступает повышение прибыли и создаваемого социального эффекта через увеличение потока посетителей. В частности, руководитель компании планирует повысить загрузку мощностей с текущего уровня (около 50%) до 70% за ближайшие три месяца (в связи обстоятельствами, сложившимися в мире на момент создания данной работы, и ограничением работы торговых центров информация о сроках целей является нерелевантной, однако цель остается актуальной). Важно отметить, что на текущий момент компания не имеет сформулированной бизнес-стратегии, а также стратегии управления потребительским опытом клиентов. 
Прошлый опыт деятельности проекта указывает на возможное наличие недостатков в потребительском опыте посетителей экскурсий «Мир на ощупь», а также на потенциальную неспособность компании успешно функционировать в случае достижения целей по загрузке мощностей: неудачный опыт привлечения клиентов через рекламу в Instagram – неспособность обработать входящие заявки, замечания посетителей относительно качества работы администраторов и гидов, а также относительно содержания экскурсии и оборудования комнат.
Организационная структура компании схематически изображена на Рисунке 2:
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Рисунок 2 Организационная структура

Источник: составлено автором.
Согласно словам руководителя компании, который организует процесс отбора и найма новых сотрудников и контролирует его, кандидаты оцениваются по таким критериям, как опыт работы и способность находить эффективные решения в нестандартных ситуациях. При этом оценка клиентоориентированности претендентов не производится, что не соответствует принципам управления бизнесом с ориентацией на потребительский опыт, как будет показано в дальнейших частях работы.
«Мир на ощупь» не имеет прямых конкурентов в регионах своего присутствия. Тем не менее, единственный прямой конкурент существует в Москве – компания «Прогулка в темноте». Относительно данной организации «Мир на ощупь» имеет значительное конкурентное преимущество в виде наличия статуса социального бизнеса, что сопряжено с разнообразной законодательно обусловленной поддержкой со стороны правительства. Учитывая факт отсутствия прямых конкурентов в регионах присутствия и то, что ценность, создаваемая косвенными конкурентами (квест-румы, прочие развлекательные музеи и компании), значительно отличается от ценности, создаваемой «Мир на ощупь», можно утверждать, что в рамках данного исследования изучение потребительского опыта клиентов конкурентов является нерелевантным.
ГЛАВА 1. 
КОНЦЕПЦИЯ УПРАВЛЕНИЯ ПОТРЕБИТЕЛЬСКИМ ОПЫТОМ 
И ЕЁ ЗНАЧЕНИЕ ДЛЯ БИЗНЕСА
1.1 Потребительский опыт и предпосылки для использования концепции управления потребительским опытом

Еще в конце прошлого века среди теоретиков менеджмента стали зарождаться новые представления относительно потребительского, или клиентского, опыта. Если раньше опыт существовал в связке с услугой и рассматривался как его часть, то сейчас он изучается как отдельное экономическое предложение. В данный момент мы можем наблюдать, как потребители все больше стремятся к получению положительного опыта, а компании, улавливающие данные изменения, идут им навстречу, активно проектируя и совершенствуя потребительский опыт. Результаты исследования компании Gartner гласят, что 74% опрошенных ими менеджеров по управлению потребительским опытом ожидают увеличения бюджета, выделяемого на их деятельность, в 2020 году
. В настоящее время услуги проходят через тот же процесс, через который прошли товары: потребители воспринимают услуги без привязки к компании, которая их предоставляет, рассматривая их как предметы массового спроса. Этот феномен известен под термином «коммодитизация» (commoditization)
. Конкурирующие бренды становятся все более похожими, и часто, чтобы выделиться среди конкурентов, бизнесам требуется позволить их услугам «обрасти» впечатлениями, то есть, опытом. Таким образом, потребительский опыт можно считать новым шагом в развитии экономической ценности (Рисунок 3)
.
Опыт призван сохраняться в памяти человека, что и отличает его от предметов массового потребления, товаров или услуг. В то время как опыт является чем-то личным, существующим только в уме потребителя, предыдущие три экономических предложения не предназначены для вовлечения человека на эмоциональном или духовном уровне и остаются внешними для него. Важно отметить, что речь идет именно о ключевой ценности предложения. Таким образом, два человека не могут получить одинаковый опыт, так как он возникает в результате взаимодействия разворачивающихся событий и душевного и умственного состояния потребителя.
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Рисунок 3 Развитие экономической ценности
Источник: [Pine, Gilmore, 1998] 
Согласно данным GfK Consumer Life, в 2017 году 64% населения России согласились с утверждением, что приобретение новых впечатлений более важно, чем обладание вещами, причем данный показатель показывает тенденцию роста из года в год, а его среднее значение в мире составляло 73% на момент проведения исследования
. Авторы утверждают, что подобная статистика отражает один из важных трендов в изменении потребительского поведения населения России: товары и услуги приобретают статус средств, используемых для получения нового опыта. Следовательно, бизнес, который не учитывает наличие данной тенденции, потенциально рискует проиграть в конкурентной борьбе, и, напротив, те компании, которые смогут правильно использовать открывшиеся возможности, будут обладать потенциалом для значительного роста.
Что касается неудовлетворенности потребителей, то она становится все более опасной проблемой, так как, учитывая упомянутый ранее процесс коммодитизации услуг, в руки потребителей попадает все большая рыночная сила, поскольку стоимость переключения между брендами для них снижается. Традиционно компании знают достаточно много о специфике потребительского поведения своих клиентов, их покупательские привычки, доходы и другие характеристики, позволяющие разделить их на сегменты  и выстроить эффективное взаимодействие с каждым из них. При этом бизнес недооценивает ценность знаний о мыслях, эмоциях и душевных состояниях, возникающих у потребителя при взаимодействии с продуктами, услугами или брендами. Согласно результатам одного из исследований Bain & Company, 80% от 362 опрошенных компаний утверждали, что они обеспечивают превосходный опыт для своих клиентов, в то время как сами потребители дали высокие оценки лишь 8% из выбранных компаний
.
До тех пор, пока представители бизнеса придерживаются данного образа действий, не интересуясь субъективным опытом своих клиентов и не оценивая роль каждого организационного процесса в формировании данного опыта, удовлетворенность потребителей может представлять собой только идею, но не достижимую цель.
Для продолжения работы с заявленной темой необходимо подробно рассмотреть основную концепцию – потребительский опыт. Данное  понятие достаточно давно является предметом для обсуждения в академических и деловых кругах. Одними из первых к проблематике потребительского опыта обратились Джозеф Пайн и Джеймс Гилмор еще в 1998 году
. Несмотря на это, именно сейчас приходит «расцвет» концепции, что связано со значительным изменением моделей потребительского поведения и снижением эффективности традиционных маркетинговых инструментов, что Пайн и Гилмор и предсказывали в своей работе «Experience Economy».
Стоит отметить, что название упомянутой работы традиционно переводится как «экономика впечатлений», а не опыта. Тем не менее, в современной теории и практике менеджмента укрепился именно второй вариант перевода. На данный момент не существует конвенционального определения для понятия «потребительский опыт», свидетельством чему служит материал, собранный в Таблице 1:

Таблица 1 
Трактовки потребительского опыта

	Автор
	Год
	Определение

	Pine J., Gilmor J. [22]
	1998
	 «Опыт – это события, которые вовлекают людей на личном уровне».

	Gupta S., Vajic M.
[14]
	2000
	«Опыт имеет место тогда, когда клиент приобретает какое-либо знание или ощущение, производимое в результате некоторого  взаимодействия с различными элементами среды, созданной поставщиком услуги».


Продолжение таблицы 1

	Автор
	Год
	Определение

	Robinette S., Brand C., Lenz V., Hall D. [24]
	2002
	«Набор точек, в которых компании и потребители обмениваются чувственными стимулами, информацией и эмоциями».

	Schwager A., Meyer C. [26]
	2007
	«Внутренняя и субъективная реакция, возникающая у потребителей при любом прямом или косвенном контакте с компанией».

	Gentile C., 
Spiller N., Noci G.
[12]
	2007
	«Потребительский опыт возникает из набора взаимодействий между потребителем и продуктом, компанией или частью организации, которые вызывают реакцию. Опыт строго индивидуален и подразумевает вовлечение потребителя на различных уровнях (рациональном, эмоциональном, чувственном, физическом или духовном)».

	Ismail A., Lim L.,
Melewar TC, Woodside A. [17]
	2011
	«Набор испытываемых эмоций и ощущений, а также знаний и навыков, приобретенных потребителем при взаимодействии с организацией во время, до и после процесса потребления».


Источник: составлено автором. 
Последний приведенный в таблице вариант представляется наиболее оптимальным для практического применения, поэтому именно это определение будет использовано в рамках данной выпускной квалификационной работы. При этом стоит помнить, что потребительский опыт подразумевает вовлеченность человека во взаимодействие с компанией на рациональном, эмоциональном, чувственном, физическом и духовном уровнях, которое происходит как через прямой (инициированный потребителем), так и через косвенный (незапланированный) контакт
. В качестве примеров косвенного контакта можно назвать рекомендации или критику относительно компании, поступающие от знакомых потребителя, рекламу, упоминания в новостях, отзывы и пр. Таким образом, бизнесу следует предугадывать и учитывать все возможные точки соприкосновения клиента с компанией, чтобы максимизировать создаваемую ценность в форме потребительского опыта. Также важно отметить, что в части случаев компания может оказывать влияние на процесс взаимодействия и его исход (поведение персонала, ассортимент услуг и пр.), но иногда данные контакты могут быть не подконтрольны бизнесу (цель приобретения товара или услуги, окружение во время принятия решения и пр.)
Трудность в управлении потребительским опытом обосновывается тем, что он может быть оценен только как преимущественно индивидуальное явление, определяемое как объективными свойствами товара или услуги, так и характеристиками, воспринимаемыми субъективно, в ощущениях. Он также зависит от соотношения  реально полученной и изначально ожидаемой ценности от приобретения продукта в самом широком смысле. В сфере услуг на каждую из четырех упомянутых переменных можно повлиять лишь до определенной степени, что касается даже объективных свойств оказываемого сервиса, так как, к примеру, поведение персонала организации не может быть абсолютно предсказуемо. 

Таким образом, можно выделить несколько основных измерений потребительского опыта:

· Опыт взаимодействия с компанией, товаром, услугой или брендом до, во время или после получения услуги или приобретения товара;

· Опыт, полученный при прямом и при косвенном контакте;

· Опыт от вовлеченности во взаимодействие на рациональном, эмоциональном, чувственном, физическом или духовном уровнях;

· Подконтрольный и не подконтрольный компании опыт;

· Опыт ожидаемый и реальный.
Вероятно, можно выделить большее количество граней потребительского опыта, однако именно данные аспекты являются принципиально важными для процесса управления опытом клиентов.

1.2 Определение и содержание управления потребительским опытом
Как и в случае с потребительским опытом, термин «управление потребительским опытом» (CEM, Customer Experience Management) также не имеет единственного универсального определения. В Таблице 2  указаны возможные трактовки, предложенные различными авторами:
Таблица 2 
Трактовки управления потребительским опытом

	Автор
	Год
	Определение

	Schmitt B.H. [25]
	2003
	«Управление потребительским опытом представляет собой набор теоретических знаний, методологию, а также процесс всестороннего управления всевозможным взаимодействием потребителя с компанией, товаром, брендом или услугой».

	Verhoef P., Lemon K., Parasuraman A., Roggeveen A., 
Schlesinger L., Tsiros M., [29]
	2009
	«Управление потребительским опытом это стратегия компании, которая заключается в проектировании потребительского опыта таким образом, чтобы обеспечить создание ценности как для клиента, так и для фирмы».


Продолжение таблицы 2

	Автор
	Год
	Определение

	Joshi S. [18]
	2014
	«Управление потребительским опытом может быть определено как усилия, прилагаемые организацией последовательным и эффективным образом для улучшения качества взаимодействий между клиентами и организацией в различных точках контакта».

	Homburg C., Jozic D., 
Kuehnl C. [15]
	2017
	«Управление потребительским опытом это ресурс культурных воззрений относительно потребительского опыта, стратегических направлений проектирования опыта и способностей фирмы к постоянному обновлению опыта с целью достижения и поддержания долгосрочной лояльности клиентов».


Источник: составлено автором.
Определение, предложенное Шмиттом, представляется наиболее емким, поэтому в рамках данной работы CEM будет рассматриваться как набор теоретических знаний, методология и процесс всестороннего управления потребительским опытом.
За время изучения рассматриваемой темы теоретики менеджмента предложили множество вариантов моделей, описывающих процесс управления потребительским опытом, большинство из которых схожи по структуре и содержанию. Авторы статьи «Towards a Holistic Customer Experience Management Framework for Enterprises» в результате анализа 23 вариантов модели управления потребительским опытом предложили агрегированную модель, согласно которой деятельность по управлению потребительским опытом происходит на следующих двух ключевых уровнях:
· Проектирование и осуществление управления потребительским опытом, что включает в себя понимание потребителей, проектирование потребительского опыта, измерение потребительского опыта и реализация изменений в опыте клиентов;

· Развитие организационных способностей по управлению потребительским опытом, что подразумевает реализацию изменений в стратегии, менеджменте, организационной структуре, корпоративной культуре и системах, технологиях и процессах
.

Таблица 3 заимствована из упомянутой работы и содержит более подробное описание каждого аспекта CEM:
Таблица 3
	Вербальная модель управления потребительским опытом

	Проектирование и осуществление управления потребительским опытом

	Аспект CEM
	Необходимые действия
	Инструменты и техники
	Желаемый результат

	11
	Понимание потребителей
	1.1 Определение потребительских сегментов.

1.2 Определение потребностей и требований клиентов относительно потребительского пути.
	Канва потребителей
	Понимание нужд и ожиданий потребителей. 

Определение приоритетных потребительских сегментов.

	22
	Проектирование (дизайн ) 
потребительского опыта
	2.1 Определение макро-пути.

2.2 Определение микро-путей, включающих точку зрения потребителя, точку зрения компании и поддерживающие факторы (системы, люди и информация).

2.3 Определение моментов наибольшей ценности в соответствии с ожиданиями из пункта 1.2.

2.4 Выявление позитивного опыта и негативного опыта, вызванного результатами взаимодействия или недостатками сервиса, а также определение механизмов оценки качества опыта.
	Изучение действий клиентов; составление карты создания ценности; составление карты процессов; составление сервисного плана; составление карты моментов; методики предупреждения ошибок.
	Определение макро- и микро-путей потребителя для различных потребительских сегментов.

Определение моментов наибольшей ценности.

Определение недостатков, путей их исправления и механизмов выявления.

	33
	Измерение потребительского опыта
	3.1 Определение внутренних KPI (процессы) для CEM.

3.2 Определение внешних KPI (потребители) для CEM и внедрение механизмов повышения KPI.

3.3 Бенчмаркинг практик конкурентов.
	Комбинирование потребительских и организационных метрик; бенчмаркинг.
	Система измерения результатов процессов и качества опыта в точках контакта.

Механизмы сбора обратной связи для её постоянного мониторинга.

Оценка показателей деятельности конкурентов по ключевым процессам.


Продолжение таблицы 3
	Аспект CEM
	Необходимые действия
	Инструменты и техники
	Желаемый результат

	44
	Реализация изменений 
в опыте клиентов
	4.1 Выявление несоответствия между текущими организационными способностями и желаемым дизайном потребительского опыта.

4.2 Выявление расхождений между существующей и новой деятельностью, определение приоритетности инициатив по совершенствованию опыта.

4.3 Создание рабочих групп для реализации инициатив, мониторинга прогресса и предоставления обратной связи топ-менеджменту.
	Выявление недостатков, описанное в пункте 2.4; матрица приоритетности; фокус-группы; назначение ответственных за бизнес-процессы из различных функциональных областей.
	Определение инициатив по улучшению потребительского опыта.

Список инициатив, ранжированных по приоритетности на основе влияния на удовлетворенность/
неудовлетворенность потребителей.

Создание кросс-функциональной рабочей группы, обладающей полномочиями по реализации управления потребительским опытом.

	Развитие организационных способностей по управлению потребительским опытом

	55
	Формулирование стратегии
	5.1 Определение видения потребительского опыта.

5.2 Определение стратегии управления потребительским опытом для каждого сегмента потребителей (на основе информации из пунктов 
1.1 и 1.2).

5.3 Информирование о стратегии и ее каскадирование.
	Сегментация потребителей; оценка прибыльности сегментов; стратегия управления отношениями с клиентами.
	Сформулированные видение потребительского опыта и стратегия, которые поняты и одобрены сотрудниками компании.

	66
	Обеспечение вовлеченности менеджмента
	6.1 Назначение директора по управлению потребительским опытом.
6.2 Назначение сотрудников, ответственных за процессы, выявленные на этапе 2.2.

6.3 Обеспечение вовлеченности  менеджеров и их приверженности поставленным целям.
	Оценка зрелости компании для введения системы управления потребительским опытом.
	Формальная приверженность менеджеров исполнению инициатив по управлению потребительским опытом.

Назначение ответственных за исполнение ключевых процессов.


Продолжение таблицы 3
	Аспект CEM
	Необходимые действия
	Инструменты и техники
	Желаемый результат

	77
	Настройка корпоративной культуры
	7.1 Организация тренинга по управлению потребительским опытом.

7.2 Создание системы вознаграждений.

7.3 Внедрение разработанных KPI в оценку деятельности сотрудников, связанной с потребительским опытом.

7.4 Корректировка процесса найма (приоритет отдается кандидатам, ориентированным на потребительский опыт).
	–
	Сотрудники, понимающие стратегию управления потребительским опытом и замотивированные действовать в соответствии с ней, а также осознающие, как их работа влияет на потребительский опыт

	88
	Изменения в организационной структуре
	8.1 Внедрение изменений в организационной структуре, необходимых для поддержания целевого потребительского опыта различных сегментов потребителей.

8.2 Обеспечение соответствия друг другу соглашений об уровне сервиса во всех функциональных подразделениях.
	–
	Организационная структура, которая поддерживает ключевые процессы, связанные со взаимодействием с потребителями, и исключает возможные сбои в цепочке создания ценности для потребителя.

	99
	Изменения в системах, 
процессах и технологиях
	9.1 Разработка стратегии управления технологиями, соответствующей  целям управления потребительским опытом и учитывающей новые требования потребителей.

9.2 Создание единого образа потребителя.

9.3 Обеспечение способности компании получать аналитические данные о потребителях.

9.4 Создание набора стандартов управления потребительским опытом для использования во всех системах и инициативах по проектированию процессов.
	–
	Определение стратегии управления технологиями и данными, которая соответствует стратегии управления потребительским опытом.

Консолидированная система, содержащая данные о всех сделках с потребителями.

Набор инструментов и навыков, позволяющий собирать аналитику и делать прогнозы касательно потребителей и управления их опытом.

Стандарты, которые внедрены и используются для управления изменениями в системах, процессах, технологиях или структуре данных.


Источник: [Plessis, Vries, 2016]

Описанная модель послужила основой для исследования, проведенного в рамках данной работы для компании «Мир на ощупь», а также для структурирования материала, изложенного далее. В следующей главе каждый из девяти представленных элементов будет рассмотрен более подробно.
Необходимо отметить, что в приведенной модели термин «moment of truth» (момент истины) переведен как «момент наибольшей ценности», так как, согласно пометкам авторов статьи, они вкладывают в термин именно этот смысл
. Тем не менее, чтобы дать определение моментам истины, необходимо исследовать историю появления и развития термина. В Таблице 4 приведены основные этапы развития данной концепции, выделенные автором статьи, опубликованной Forbes в 2016 году:
Таблица 4 

Развитие концепции моментов истины

	Автор
	Год
	Содержание концепции

	Carlzon J.
	1986
	В любой момент времени, когда клиенты вступают в контакт с бизнесом, каким бы удаленным ни был этот контакт, они имеют возможность сформировать впечатление.

	Lafley A.
	2005
	Автор предложил ввести следующие термины:

1. Первый момент истины (FMOT) происходит, когда потребитель смотрит на товар (в магазине или онлайн).
2. Второй момент истины (SMOT) происходит, когда покупатель приобретает товар и использует его.
3. Третий момент истины (TMOT) происходит, когда потребители оставляют отзывы о товаре: пишут комментарии в социальных сетях, рекомендуют друзьям и пр.

	Google
	2011
	Был введен нулевой момент истины (ZMOT). Он относится к тому периоду времени, когда потребитель исследует информацию о товаре перед покупкой. 

	Eventricity Ltd.
	2014
	Предложен новый момент истины – Less Than Zero Moment of Truth (<ZMOT), который представляет собой событие, произошедшее в жизни потребителя и создавшее необходимость поиска определенного товара или услуги.

	Sharma A.
	2016
	Последний предложенный момент истины – Actual Moment of Truth – используется для обозначения интервала времени между покупкой товара и его получением.


Источник: [Hyken, 2016]
В результате анализа истории развития концепции может быть сделан следующий вывод: изначально термин «moment of truth» описывал любой контакт потребителя с компанией, но после перехода в более широкое употребление представителями бизнеса под моментами истины начали понимать не определенные точки контакта потребителя с организацией, а моменты, в которые происходит наиболее значимое взаимодействие, без привязки к конкретным каналам коммуникаций или точкам физического либо информационного присутствия компании, бренда или продукта. Однако наиболее практически применимой в рамках данной выпускной квалификационной работы трактовкой моментов истины выступает то определение, которое было предложено авторами приведенной модели. Таким образом, одной из задач исследования, изложенного в третьей главе данной работы, было выявление моментов наибольшей ценности, или основных факторов, определяющих удовлетворенность клиентов (исходя из предпосылки, что бо́льшая ценность предполагает бо́льшую удовлетворенность).
1.3 Концепции управления потребительским опытом и 
управления отношениями с клиентами
Концепцию CEM можно считать новым шагом в развитии подходов компаний к организации взаимодействия с потребителями. В качестве предшествующего этапа может быть рассмотрена концепция управления отношениями с клиентами, или CRM (Customer Relationship Management), которая на данный момент превалирует в реальной деловой практике. Для более ясного понимания специфики CEM необходимо определить, в какой связи находится данный подход с CRM и в чем заключается ценность CEM как нового подхода.

CRM, как и управление потребительским опытом, выступает важным инструментом в поддержании удовлетворенности потребителей, а также в сборе информации о них. Тем не менее, необходимо помнить, что это две принципиально разные концепции - их применение предполагает разные задачи и наборы методов управления взаимодействия с потребителями.

Центральная идея CRM может быть описана следующим образом: при каждом взаимодействии компании с клиентом компания узнает о клиенте что-то новое. CEM же, напротив, исходит из предпосылки о том, что при любом контакте потребитель узнает что-то об организации
. Более того, CEM позволяет управлять всеми точками соприкосновения потребителя с компанией и вовлекать его в это взаимодействие при помощи правильно подобранных стратегий.
Управление отношениями с клиентами строится на обеспечении эффективных продаж, маркетинга и обслуживания клиентов и нацелено на повышение прибыли, сокращение издержек и повышение лояльности потребителей. Это не только использование технологий и сервисов по управлению данными. В широком смысле это модель взаимодействия, основанная на стремлении к пониманию нужд потребителей и наиболее полному их удовлетворению. Несмотря на то, что сейчас в представлении многих людей CRM является исключительно инструментом отдела продаж, с помощью которого сотрудники способны более эффективно сопровождать клиентов по "воронке", CRM остается более глубокой концепцией, позволяющей бизнесу:
· Снабжать маркетинг ценными данными. Система управления отношениями с клиентами дает компании возможность развиваться в плане сегментации потребителей, управления маркетинговыми кампаниями, отслеживания реакции клиентов на действия организации и пр.;
· Увеличивать количество продаж. Существующие технологии позволяют бизнесу отслеживать историю взаимодействия с потребителем и таким образом, в конечном итоге, повышать эффективность продаж;
· Совершенствовать поддержку потребителей. CRM-системы дают компаниям возможность улучшать качество работы сервисных отделов с помощью совместного накопления знаний менеджерами.
Подводя итог, можно утверждать, что основной фокус CRM направлен на повышение продаж и прибыли. Тем не менее, по данным исследования, проведенного компанией Forrester, лишь 10% опрошенных руководителей бизнеса подтверждают, что бизнес-результаты, ожидаемые от внедрения CRM, были достигнуты или превышены
.
Управление потребительским опытом это стратегия, применяемая компаниями для отслеживания взаимодействий с потребителями на всех возможных уровнях и управления данными взаимодействиями. Каждая компания содержит в себе определенный набор служб и отделов, каждый из которых по-своему контактирует с клиентами. CEM направлен на наблюдение за этими контактами и сопутствующее улучшение качества взаимодействия с целью развития отношений между потребителем и компанией. В качестве задач CEM можно указать сбор данных о потребительском опыте с помощью обратной связи, интервью, опросов и других инструментов, а также оптимизацию потребительского пути и повышение лояльности клиентов. При этом внимание уделяется не только физическому контакту клиента и компании, но и взаимодействию на эмоциональном и духовном уровнях. Как было указано в прошлом параграфе, двумя основными направлениями деятельности в рамках CEM являются:

· Проектирование и осуществление управления потребительским опытом;
· Развитие организационных способностей через управление потребительским опытом.
Сравнительная характеристика CEM и CRM представлено в Таблице 5:

Таблица 5
Сравнительная характеристика CEM и CRM
	
	Customer Experience Management
	Customer Relationship Management

	Основная задача
	Изучение того, что потребитель думает и чувствует относительно компании, товара или услуги.
	Изучает то, какой информацией о клиенте обладает компания..

	Объект изучения
	Все точки контакта с потребителем.
	Точки прямого контакта, начиная с первой записи о взаимодействии.

	Инструменты
	Опросы, интервью, исследования «голоса потребителя», наблюдения 
и пр.
	Данные о точке продаж (point-of-sale), исследование рынка, автоматический мониторинг продаж, отслеживание кликов на сайте и пр.

	Пользователи информации
	Менеджеры, ответственные за проектирование потребительского опыта, выстраивание достижимых ожиданий и обеспечение совершенствования опыта клиентов.
	Функциональные службы, работающие непосредственно с клиентами: продажи, маркетинг, обслуживание потребителей.

	Цель использования информации 
	Обнаружение точек несоответствия ожиданий клиентов получаемому опыту и закрытие данных пробелов.
	Повышение эффективности и результативности работы маркетинга, продаж и отдела обслуживания.


Источник: [Schwager, Meyer, 2007]
Таким образом, можно сказать, что CEM является зеркальным отражением CRM: каждый раз, когда потребитель взаимодействует с компанией, CEM смотрит на этот контакт глазами клиента, а CRM – бизнеса. Компании способны достичь высоких результатов, применяя оба описанных подхода одновременно, однако для этого необходимо понимать разницу между ними. 
1.4 Влияние потребительского опыта на различные показатели деятельности
Многие теоретики, представители бизнеса и консалтинговые компании обращались к исследованию  вопроса о том, как именно потребительский опыт влияет на разнообразные метрики и показатели успешности деятельности компании. Согласно данным из отчета Gartner, 81% специалистов, управляющих потребительским опытом, заявили, что собираются конкурировать с прочими компаниями по большей части или исключительно на основе клиентского опыта
. Несмотря на это, меньше половины респондентов имеют логическое обоснование того, каким образом опыт потребителей влияет на результаты деятельности бизнеса.

Одним из примеров проведенного в рассматриваемой области исследования является работа компании Oracle по изучению факторов успеха бизнеса в эру потребительского опыта. Согласно полученным данным, компании недооценивают степень влияния опыта клиентов на их поведение: 49% опрошенных представителей бизнеса считают, что потребители готовы переключиться на другой бренд при получении неудовлетворительного клиентского опыта, в то время как с этим утверждением согласились 89% респондентов из числа потребителей. Также 44% опрошенных топ-менеджеров верят, что клиенты готовы доплачивать за отличный потребительский опыт, при этом 89% потребителей подтвердили, что они уже это делают
. Таким образом, потребительский опыт влияет как на воспринимаемую ценность предложения компании, так и на удержание клиентов. Тем не менее, стоит заметить, что «Мир на ощупь» не заинтересованы в получении возможности установления повышенной цены, поскольку стоимость услуг зафиксирована на уровне ниже рыночной, чтобы позволить более широкому кругу людей посещать пространство (из чего следует создание большего социального эффекта).

Однако действительно важным показателем для «Мир на ощупь» является готовность клиентов порекомендовать компанию знакомым, так как величина данной метрики влияет на результативность компании в плане создания как экономической, так и социальной ценности. Наличие зависимости между потребительским опытом и готовностью порекомендовать используется компаниями многих отраслей для оценки качества их клиентского опыта через индекс NPS и другие показатели.

В 2018 году международная компания Medallia, специализирующаяся на изучении и управлении потребительским опытом, провела исследование среди потребителей США, Великобритании, Франции и Германии, в котором затронула также последствия негативного потребительского опыта клиентов. Результаты исследования включают следующие факты:

· 64% опрошенных потребителей подтвердили, что имели опыт прекращения взаимодействия с некоторым брендом по причине негативного потребительского опыта в предшествующий год.

· Около половины (47%) респондентов заяви​ли, что отказывались от взаимодействия с определенной компанией из-за её репутации онлайн либо прочих отзывов других потребителей.

· Представители более молодых поколений (55% миллениалов и 58% поколения Z) более подвержены влиянию информации о негативном опыте других людей, чем люди более зрелых поколений (40% беби-бумеров и 33% тихого поколения – рожденных в период между 1928 и 1945 годом)
.

Таким образом, влияние потребительского опыта на успешность деятельности бизнеса трудно переоценить.
В то же время, как было упомянуто ранее, «Мир на ощупь» является представителем социального предпринимательства. Данное понятие может быть разложено на две составляющие:

· «Социальное». Данный аспект отражает создание ценности для внутренних и внешних стейкхолдеров, непосредственно не заинтересованных в финансовом благосостоянии организации. Проще говоря, характеристика «социальный» отражает ориентацию бизнеса на решение социальных проблем.

· «Предпринимательство». Второе измерение, отражающее создание ценности, связанной с финансовыми показателями компании и соответствующим благосостоянием акционеров и инвесторов.

Первая часть данного параграфа была посвящена тому, какое влияние потребительский опыт оказывает на бизнес-показатели деятельности компании, однако также необходимо обратиться к рассмотрению создаваемого социального эффекта и его зависимости от клиентского опыта. В качестве двух основных направлений генерирования рассматриваемой компанией социальной ценности можно выделить:

· Создание рабочих мест для людей с ограниченными возможностями здоровья и сопутствующее улучшение качества их жизни. Факт создания именно данной ценности позволяет «Мир на ощупь» носить статус социального бизнеса с точки зрения действующего законодательства, однако масштаб влияния проекта гораздо шире.

· Изменение отношения населения к людям, обладающим инвалидностью по зрению: снижение стигматизации данной категории людей с повышением качества их жизни, отражающегося в возможностях свободного передвижения по общественным пространствам, получении возможности трудоустройства и пр. Данную цель преследует основатель проекта и она же служит основой для формулировки видения компании, которое гласит, что в будущем «Мир на ощупь» планирует иметь филиалы во всех городах России с населением от 500 тысяч человек.

Потребительский опыт оказывает влияние на создание социального эффекта в виде изменения отношения людей к инвалидам по зрению в двух направлениях: увеличение количества посетителей «Мир на ощупь» и, соответственно, оказание влияния на большее количество людей с одновременным увеличением прибыли, а также улучшение качества данного влияния. Если обоснование первого аспекта очевидно и уже было затронуто ранее, то второй требует пояснения.

Изменение отношения и поведения людей относительно определенных социальных групп является одной из областей изучения социальной психологии. Отношение, или, в терминах рассматриваемой науки, социальная установка, включает три составляющих (модель ABC): аффективная составляющая (эмоции и чувства), поведенческая (действия и поведение) и когнитивная (убеждения, знания). Каждой из данных составляющих соответствует определенный вид стигмы: предрассудки (аффективный вид, подразумевающий проявление определенного рода эмоций к отдельной социальной группе), стереотипы (когнитивный вид, предполагающий наличие определенных убеждений относительно социальной группы) и дискриминация (поведенческий вид, предполагающий проявление определенного поведения по отношению к социальной группе). 

Формат экскурсий «Мир на ощупь» позволяет снизить предположительно проявляемую посетителями стигматизацию людей с инвалидностью по зрению. Объяснить, как происходит этот процесс, можно, опираясь на гипотезу контакта, наиболее популярную формулировку которой предложил Гордон Олпорт в своей работе «Природа предрассудка»
. Согласно ей, правильно построенный контакт между представителями двух разных социальных групп способен положительно повлиять на решение проблем, связанных со стереотипами, предрассудками и дискриминацией. Правильность построения контакта заключается в выполнении следующих условий:

1. В процессе контакта представители обеих социальных групп должны иметь равный статус (погружение в темноту позволяет поставить всех участников экскурсии в равные условия).

2. Контакт должен включать взаимодействие между представителями различных групп один на один (гид общается не только со всей группой посетителей в целом, но и взаимодействует с каждым человеком отдельно при разговорах и случайных столкновениях).

3. Представители двух групп должны совместно работать над выполнением общих целей (гид помогает посетителям выполнять небольшие задания, при этом рассказывая о собственном жизненном опыте и особенностях жизни без зрения).

4. Установленные социальные нормы должны способствовать качественному контакту между группами (посетители оповещены о правилах взаимодействия при погружении в темноту).

Таким образом, с точки зрения гипотезы контакта «Мир на ощупь» соблюдает все необходимые принципы, однако это не гарантирует эффективность влияния на социальные установки посетителей. Ряд экспериментов доказывает, что степень сдвига в социальных установках зависит от качества полученного людьми опыта взаимодействия, а негативный опыт вовсе может оказать отрицательное влияние
. Если в процессе контакта поведение гида либо прочие окружающие факторы вызовут у посетителя негативную реакцию, высока вероятность того, что компания получит результат, обратный желаемому, в отношении не только репутации компании, но и создаваемого социального эффекта. Сам процесс экскурсии, то есть, получения услуги клиентами, является ключевой частью потребительского пути клиентов «Мир на ощупь», и поэтому находится в области управления потребительским опытом. Следовательно, цели по управлению опытом клиентов идут в неразрывной связи с целями по генерации социального эффекта.
Выводы
Информация, изложенная в первой главе данной работы, служит подтверждением актуальности рассмотрения вопросов внедрения принципов управления потребительским опытом в деятельность современных компаний. Мировая экономика вступает в новую эпоху: развитие экономической ценности перешло на следующий этап - услуги проходят процесс коммодитизации, в то время как потребители больше не ищут в товарах и услугах исключительно функциональную пользу. Они все больше стремятся к тому, чтобы взаимодействие с компанией, брендом, товаром или услугой обогащало их жизненный опыт, было запоминающимся.

Для бизнеса это означает появление новых возможностей в достижении конкурентных преимуществ на основе установления длительных связей с клиентами через коммуникацию с ними не только на физическом, но и на эмоциональном, чувственном, интеллектуальном и духовном уровнях. Специфика данных отношений принципиально отличает CEM от ранее превалирующего подхода - CRM: теперь бизнес предпринимает попытки посмотреть на себя глазами потребителя.

Результаты проводимых исследований указывают на то, что грамотное осуществление CEM приводит к росту ряда бизнес-показателей, включая уровень удержания клиентов, их удовлетворенности и готовности доплачивать за позитивный потребительский опыт (что связано с ростом воспринимаемой ценности предложения компаний). В контексте данной работы также следует отметить, что позитивный потребительский опыт способен оказывать положительное влияние на создаваемый социальным бизнесом социальный эффект, что было отражено в параграфе 1.4.

В попытке создать универсальную модель управления потребительским опытом, исследователями была предложения модель, включающая 9 аспектов организации CEM:

· Понимание потребителей;

· Проектирование потребительского опыта;

· Измерение потребительского опыта;

· Реализация изменений в опыте клиентов;

· Формулировка стратегии;

· Обеспечение вовлеченности менеджмента;

· Настройка корпоративной культуры;

· Изменения в организационной структуре;

· Изменения в системах, процессах и технологиях.

Далее необходимо подробнее рассмотреть, как именно бизнес подходит к изучению потребительского опыта своих клиентов, а также проектированию и реализации управления данным опытом.
ГЛАВА 2. 
ПРАКТИКИ РАЗРАБОТКИ И ОРГАНИЗАЦИИ УПРАВЛЕНИЯ ПОТРЕБИТЕЛЬСКИМ ОПЫТОМ
2.1 Проектирование и осуществление управления потребительским 
опытом в организации

Первые четыре элемента рассматриваемой модели составляют ту часть процесса управления потребительским опытом, которую можно назвать «внешней» для организации, так как она строится на основе взаимодействия с клиентами, оценке получаемого ими опыта и его совершенствовании.

Понимание потребителей

Процесс управления потребительским опытом должен начинаться с исследования потребителей. На данном этапе перед компанией стоит две основные задачи:

· Определение потребительских сегментов;

· Выявление потребностей и требований каждой группы клиентов относительно потребительского пути.

До недавнего времени бизнес сегментировал потребителей на основе структурированных данных, вроде демографических данных или информации о прошлых сделках между клиентом и компанией. На данный момент перед организациями стоит необходимость включения в рассмотрение  новых типов данных о потребителях, таких как используемые социальные сети, текущая геолокация, просмотренные в Интернете видео и пр. Использование всей доступной информации для сегментации представляется по меньшей мере неэффективным, а по большей – невозможным для воплощения решением. Поэтому компании должны ответственно подходить к тому, какие факторы учитывать при сегментировании для наиболее эффективного достижения поставленных целей. При ориентации на потребительский опыт принято полагаться на понимание того, кем клиенты являются как личности, что ими движет при принятии решений о покупке, а также необходимо выяснить основные причины их удовлетворенности
.
Что касается потребностей и требований потребителей, то чем лучше компания понимает своих клиентов, тем эффективней и качественней она будет способна удовлетворять их нужды и ожидания. Чем лучше компания удовлетворяет нужды и ожидания потребителей, тем больший эффект будет оказывать потребительский опыт на показатели деятельности организации, что было подтверждено информацией, изложенной в прошлой главе. Необходимые данные о потребителях могут быть получены при помощи использования следующих инструментов и источников: 
· Интервью с клиентами компании;
· Опросы потребителей;

· Наблюдения;

· Интервью с руководителями бизнеса и сотрудниками;

· Анализ данных из используемых аналитических систем;

· Исследование голоса потребителя и др.

В качестве предполагаемого результата данного этапа в организации управления потребительским опытом можно назвать выработку понимания нужд и ожиданий каждого сегмента потребителей, а также, в случае необходимости, определение приоритетности каждого сегмента. Приоритетность может быть установлена на основе потенциальной доходности сегментов, стратегических целей по созданию конкурентных преимуществ и дифференцированию, необходимых для работы с сегментами ресурсов и того, как потребительский опыт каждого сегмента клиентов влияет на имидж компании и ценность бренда. Удобными инструментами для представления данных результатов по изучению потребителей является канва потребительских сегментов, а также составление портретов потребителей.

Важно отметить, что процесс изучения клиентов является итеративным (а в лучшем случае – непрерывным), то есть, должен осуществляться на периодической основе, так как состав потребителей продуктов и услуг компании и их приоритетность для бизнеса может изменяться в результате развития компании и создаваемой ею ценности, а также изменений в самих потребителях и рынке в целом.
Проектирование потребительского опыта 

Следующим этапом в управлении потребительским опытом выступает дизайн клиентского опыта – построение карт контакта потребителей с компанией, услугой или товаром, а также определение характеристик получаемого клиентом опыта на каждом шаге его пути. Подобные карты принято называть картами потребительского пути, или CJM (customer journey map).

На данном этапе перед организацией стоят следующие задачи:

· Определение макро-пути клиентов, то есть, от формирования осведомленности до вовлечения потребителя в регулярное взаимодействие с компанией после приобретения товара или предоставления услуги;

· Определение микро-путей, то есть, более подробное рассмотрение определенных отрезков макро-пути, таких как, например, процесс совершения покупки онлайн;

· Выявление моментов наибольшей ценности, которые оказывают самое сильное влияние на формирование отношения потребителя к компании, товару или услуге и на его удовлетворенность взаимодействием;
· Выявление характеристик опыта (позитивный или негативный) в различных точках взаимодействия наряду с определением механизмов его оценки.
Для исследования потребительского пути может быть использована комбинация двух подходов: «сверху-вниз» и «снизу-вверх». Первый из них предполагает анализ суждений сотрудников организации касательно пути клиентов. Для компаний, целью которых является выявление причин и возможных способов решения наиболее очевидных проблем, связанных с потребительским опытом клиентов, данный подход является достаточным. Однако если бизнес желает полностью перестроить потребительский опыт, то необходимо параллельно использовать подход «снизу-вверх», который заключается в анализе данных, полученных от клиентов. Это позволит составить детализированные карты макро- и микро-путей, оценить возможное влияние действий по оптимизации потребительского пути и составить план по эффективному внедрению разрабатываемых инициатив.

Углубленное изучение потребительского опыта с точки зрения клиентов с одновременным анализом информации от сотрудников может позволить оценить качество деятельности компании в каждой точке контакта и сравнить полученные показатели с показателями конкурентов. Компании, наиболее профессионально подходящие к управлению потребительским опытом, используют регрессионные модели, чтобы определить, какие точки потребительского пути оказывают наибольшее влияние на общую удовлетворенность клиентов и различные бизнес-показатели
. Также используются симуляционные модели, чтобы предсказать потенциальное влияние планируемых инициатив на потребительский опыт.

Для многих представителей бизнеса переход к CEM может сопровождаться значительным стрессом, связанным с необходимостью использования новых способов обработки информации, поступающей из новых источников. Процесс сведения воедино операционной и маркетинговой информации, а также данных о клиентах и конкурентах может занять длительное время. Для получения информации, необходимой для решения описанных задач, могут быть применены инструменты, упомянутые в предыдущем параграфе. К ним также можно причислить такие методы, как использование тайных покупателей, получение исследователем личного опыта приобретения товара и др.

Результатом данного шага в управлении потребительским опытом является выявление недостатков потребительского пути и получаемого клиентами опыта и определение возможных путей их исправления.
Измерение потребительского опыта

После того, как компания выявила макро-пути и детально описала микро-пути своих клиентов, она уже имеет представление о том, в каких местах настоящий потребительский опыт расходится с желаемым и каковы причины для данных расхождений. На данном этапе становится ясно, какие процессы или управленческие решения приводят к незапланированным нежелательным результатам. Встает вопрос о методах оценки эффективности текущей деятельности в каждой точке контакта, так как бизнес не может взять под строгий контроль то, что не может измерить, и, соответственно, не может двигаться дальше в развитии клиентского опыта.

На шаге измерения потребительского опыта компании требуется выполнить следующий ряд задач:

· Определение внутренних KPI. Данные метрики связаны с производительностью компании, но могут не отражать успешность бизнеса в отношении CEM напрямую. К внутренним KPI можно отнести, к примеру, улучшение качества рассылки по электронной почте, снижающее вероятность попадания писем в спам на почте потребителя.

· Определение внешних KPI. В отличии от внутренних KPI, эти метрики находятся в прямой взаимосвязи с целями по CEM. В качестве примера этого вида показателей можно назвать среднюю скорость ответа на заявку, оставленную на сайте компании. Для эффективного управления потребительским опытом необходимо использовать оба вида KPI параллельно.

· Разработка механизмов повышения KPI. Компании необходимо учитывать, какие рычаги управления потребительским опытом ей подконтрольны и как именно она может ими управлять.

· Проведение бенчмаркинга практик конкурентов. Для формирования конкурентных преимуществ и дифференцирования товара или услуги на рынке необходимо оценивать, на каком уровне находятся показатели целевых метрик у конкурентов, и сравнивать данные значения с собственными. Данная задача не является легко достижимой, так как доступ к информации о потребительском опыте клиентов конкурентов в известной степени ограничен.

Важно помнить, что KPI не могут существовать в отрыве от актуальных бизнес-целей, поэтому данные цели должны быть четко сформулированы и служить основой при разработке и корректировке системы KPI.
Аналитики корпорации Oracle предлагают рассматривать управление потребительским опытом в трех плоскостях, каждая из которых соответствует определенному набору метрик: вовлечение, сохранение и эффективность (Таблица 6).
Таблица 6 
Система метрик, предложенная Oracle
	Вовлечение
	Сохранение
	Эффективность

	Прямой и косвенный трафик
	Темпы оттока посетителей
	Издержки продаж

	Неопознанные источники трафика
	Индекс потребительской лояльности (NPS)
	Маркетинговые издержки

	Количество упоминаний бренда
	Удовлетворенность потребителей (CSAT)
	Издержки обслуживания

	Показатели конверсий
	Индекс потребительских усилий (CES)
	Издержки в конкретной точке взаимодействия 

	Темпы принятия (идеи, продукта и др.)
	Измерение эмоций клиентов
	Уровень самообслуживания

	Средний чек 
	Среднее время обработки запроса клиента
	Стоимость привлечения одного клиента (COA)

	Эффективность маркетинговых кампаний
	Время доступности услуг для клиента
	Стоимость удержания одного клиента

	Количество просмотренных страниц сайта
	Доступность каналов коммуникаций для людей с особыми нуждами
	Коэффициент решения вопросов при первом контакте (FCR)

	Процент оставленных корзин на сайте
	Издержки взаимодействия клиента по различным каналам коммуникаций
	Скорость обработки одного запроса клиента на взаимодействие (AHT)

	Частота посещения
	
	Длительность начальной подготовки сотрудника

	Среднее количество единиц в заказе
	
	Качество содержания инструкций по самообслуживанию

	Показатели Up- и Cross-Sell
	
	Процент переходов от самообслуживания к помощи консультантов

	Средний доход на одного клиента
	
	


Источник: [An Oracle White Paper, 2015]
Поскольку одним из популярных инструментов оценки значений метрик выступают опросы потребителей, исследователи имеют возможность использовать ряд разнообразных методов обработки данных, таких как корреляционный и регрессионный анализ, построение матриц воздействия и другие (Рисунки 4 и 5).
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Рисунок 4 Пример модели корреляции между лояльностью
 и потребительским опытом
Источник: [Сержантов, Орлова, 2017]
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Рисунок 5 Пример матрицы воздействия
Источник: [Сержантов, Орлова, 2017]
Таким образом, предполагаемые результаты описанного этапа CEM включают формулировку системы KPI компании по организации управления потребительским опытом, оценку значений целевых метрик и их связи с прочими показателями деятельности компании, определение механизмов сбора обратной связи (как одного из основных источников информации о потребительском опыте), а также проведенную оценку конкурентов по ключевым показателям эффективности. 
Реализация изменений в опыте клиентов

Следующим шагом после изучения потребителей, построения потребительского пути и нахождения расхождений между желаемым и фактическим потребительским опытом, а также построения системы KPI, является непосредственно внедрение планируемых инициатив по совершенствованию клиентского опыта.

В первую очередь необходимо выявить несоответствия между желаемым дизайном потребительского опыта и организационными способностями компании. Оценка потребности в организационных изменениях производится для каждой планируемой инициативы отдельно, а также для всей системы управления клиентским опытом в целом. Требуемые изменения могут затрагивать как конкретных сотрудников, так и целые функциональные подразделения, и могут быть связаны с развитием широкого разнообразия компетенций – от технологического оснащения компании и способности управлять крупными объемами информации до способности персонала грамотно строить коммуникации с клиентами.

Критерии для определения приоритетности реализации каждой из инициатив могут быть следующими:

· Приоритетность потребительских сегментов, на опыт которых будет оказывать влияние предполагаемое изменение;

· Принадлежность изменяемых факторов, влияющих на потребительский опыт, к гигиеническим либо мотивирующим;

· Наличие у компании ресурсов, необходимых для реализации предлагаемых инициатив;

· Данные, полученные при использовании в анализе ранее упомянутых регрессионных и симуляционных моделей;

· Логическая последовательность внедрения инициатив – взаимозависимость между изменениями;

· Степень интеграции идеи клиентоориентированности в корпоративной культуре компании и др.

После формулировки инициатив и определения их приоритетности перед компанией встает вопрос о том, каким образом организовывать внедрение мер – реализовывать всю программу единовременно или заниматься каждой инициативой поочередно. Большинство компаний выбирают второй вариант, так как он подразумевает возможность оценки эффекта от каждой отдельной инициативы и грамотного распределения ресурсов во времени
.

Для перехода к непосредственной реализации инициатив требуется распределить ответственность за CEM внутри компании. Наиболее эффективным решением принято считать создание кросс-функциональной рабочей группы, состоящей из специалистов, принадлежащих к функциональным подразделениям, принимающим участие в создании потребительского опыта. Однако даже при наличии ответственной за CEM группы сотрудников, важно помнить, что каждый работник вносит свой вклад в опыт потребителей, поэтому необходимо поддерживать культуру клиентоориентированности и сделать управление потребительским опытом задачей каждого. Тем не менее, именно созданная рабочая группа несет ответственность за результаты CEM и подотчетна топ-менеджменту компании.
2.2 Развитие организационных способностей по управлению 
потребительским опытом
В прошлом параграфе было отражено, как компании проектируют потребительский опыт и реализуют управление им. Однако работа по CEM не ограничивается этим. Как было указано ранее, для управления клиентским опытом бизнесу необходимо развивать соответствующие организационные способности. Данное развитие заключается не только в избавлении от расхождений между желаемым и фактическим опытом потребителей. На данный момент в работе были рассмотрены те аспекты деятельности компании, которые связаны непосредственно с взаимодействием бизнеса с внешним миром, а точнее, с потребителями. Теперь необходимо обратиться к внутренним процессам, служащим основой для эффективной реализации CEM.

Формулирование стратегии
Одним из таких процессов выступает формулировка видения потребительского опыта, создаваемого компанией. По аналогии с видением компании, видение клиентского опыта призвано вдохновлять сотрудников и мотивировать их к эффективной работе и достижению целей по CEM. Оно должно соответствовать видению и миссии всей компании и может быть идейно связано с ними либо полностью совпадать с видением бизнеса или бренда. Последнее чаще происходит в сфере услуг. Например, в индустрии развлечений видение потребительского опыта и видение компании следуют в одном направлении – клиентский опыт является ключевой ценностью, создаваемой каждой компанией отрасли, и все они стремятся к предоставлению превосходного опыта, что отражается в видении.

Вторым уровнем описания принципов работы над CEM выступают стратегии управления потребительским опытом. Для каждого из потребительских сегментов, представители которых проходят отличающиеся потребительские пути, необходимо разработать собственный вариант стратегии, которая должна включать применяемые методы управления всеми аспектами потребительского опыта, цели CEM, а также систему постоянного мониторинга и оценки качества опыта. Различия в данных стратегиях базируются на приоритетности потребительских сегментов и специфике взаимодействия с ними. Стратегическое применение CEM значимо влияет на маркетинговую капитализацию компании, которая отражается в увеличении рыночной стоимости бренда и деловой репутации
.
При этом дифференциация по цене и качеству обслуживания уже не является достаточной для создания устойчивого конкурентного преимущества. CEM позволяет завладеть новым преимуществом, основанным на создании особой ценности для потребителя в виде уникального потребительского опыта и поддержании взаимовыгодных отношений с ним. Для обозначения данного уникального опыта может быть использован термин «брендированный опыт» (branded customer experience), указывающий на дифференцированность потребительского опыта отдельной компании
.
Важно обеспечить, чтобы все сотрудники были в полной мере проинформированы относительно новых стратегий и понимали свою роль в их реализации. В случае, если стратегические цели являются комплексными и предполагают вовлечение сотрудников из различных функциональный областей, необходимо каскадировать стратегии, то есть, определить метрики эффективности достижения стратегических целей на всех уровнях организационной иерархии.
Обеспечение вовлеченности менеджеров

Процесс подключения всех сотрудников компании к управлению потребительским опытом рационально начинать с привлечения менеджеров, так как они осуществляют управленческие функции и выступают «коммуникационными узлами» в организации. На необходимость вовлечения управленцев, как и настройки корпоративной культуры, указывают исследователи компании McKinsey в статье, посвященной рассмотрению вопросов трансформации компаний, переходящих к следованию принципам CEM
.
Ранее было указано, что для организации управления потребительским опытом необходимо создать кросс-функциональную рабочую группу. Данная группа должна иметь лидера, и часто крупные компании, встраивающие CEM в свою стратегию, выделяют должность директора по управлению потребительским опытом, или CXO (Chief Experience Officer). Обычно позицию CXO занимает сотрудник компании, который имеет длительный опыт работы в различных ее подразделениях или в разных должностях. Согласно словам Джозефа Пайна, если организация не создает новую должность, то это значит, что ее бизнес уже построен на создании впечатлений
. 

Директор по управлению потребительским опытом берет на себя обязанности по распределение задач и полномочий среди участников рабочей группы, а также среди сотрудников, ответственных за значимые для клиентского опыта процессы, выявленные на этапе построения микро-путей потребителей. Таким образом, он обеспечивает формальную приверженность менеджеров и других сотрудников принципам управления потребительским опытом и технически обеспечивает осуществление запланированных инициатив.

Для определения потребности компании в введении должности директора по управлению потребительским опытом и созданию рабочей группы требуется оценить, насколько компания готова к внедрению подобных инициатив. Реализовывать принципы концепции управления потребительским опытом в своей деятельности стремятся представители не только крупного, но и среднего и малого бизнеса. Часто организационная структура небольших компаний и масштабы их деятельности не позволяют выстроить полноценную систему CEM либо обосновывают нерациональность подобных мер. В таком случае, обязанности по управлению потребительским опытом могут лечь на директора по развитию, руководителя компании либо могут быть распределены среди сотрудников.

Еще одной проблемой, с которой могут столкнуться компании, является несоответствие необходимых изменений корпоративной культуре. Сотрудники могут быть не готовы к радикальным сдвигам в принципах деятельности компании. В таком случае руководители бизнеса сталкиваются со значительным сопротивлением изменениям со стороны работников. Чтобы избежать подобного сценария, необходимо привести корпоративную культуру в соответствие с новыми принципами работы.
Настройка корпоративной культуры 

Для успешной реализации CEM в корпоративную культуру должны быть внедрены новые модели поведения, которым следовали бы все сотрудники. В рамках рассматриваемой темы можно говорить о необходимости следования работников принципам клиентоориентированности, которые позволяют параллельно достигать наибольшей удовлетворенности потребителей и финансовых и стратегических целей компании. Эксперты McKinsey рассматривают наличие клиентоориентированной корпоративной культуры как основу для построения системы управления с ориентацией на потребительский опыт клиентов
. 
Однако изменение организационной культуры – это комплексный процесс, который может занять длительный промежуток времени, так как он предполагает работу над изменением ментальных конструктов сотрудников. Следовательно, в зависимости от степени расхождения между текущей корпоративной культурой и желаемой, бизнесу требуется провести определенный ряд мероприятий по настройке моделей поведения работников.

С целью внесения изменений в корпоративную культуру компании могут применять следующие меры:

· Проведение тренингов. В данном случае мы говорим не только о развитии навыков управления потребительским опытом у сформированной рабочей группы, но и о тренингах для персонала, занимающегося непосредственно обслуживанием клиентов, а также для прочих сотрудников, чей вклад в создание потребительского опыта компания оценивает как достаточно значимый.

· Создание системы вознаграждений, поддерживающей ориентированность сотрудников на совершенствование опыта клиентов. Это могут быть как материальные, так и нематериальные поощрения эффективной деятельности по улучшению или поддержанию опыта потребителей. Основой для оценки эффективности обычно служат разработанные для CEM внутренние и внешние KPI. 

· Обеспечение системы восходящих и нисходящих коммуникаций. Сотрудники должны иметь возможность задать руководству компании или CXO интересующие их вопросы по осуществляемым изменениям. Руководству, в свою очередь, следует грамотно транслировать информацию о причинах изменений, их содержании, текущих успехах и пр. Это позволит снизить сопротивление изменениям и быстрее перейти в новую стадию развития.

· Корректировка процесса найма сотрудников. В критерии отбора сотрудников необходимо встроить оценку клиентоориентированности кандидата и соответствия его ценностей принципам работы компании.

Ключевой целью настройки корпоративной культуры является формирование у сотрудников понимания стратегии управления потребительским опытом, мотивации к ее реализации и осознания того, как деятельность каждого отдельного работника влияет на потребительский опыт клиентов.
Изменения в организационной структуре 

При внедрении практик CEM в управление компанией, бизнесу необходимо принять ряд решений относительно положения службы управления потребительским опытом в организационной структуре. 

Как было указано ранее, часто в малом бизнесе ответственность и полномочия по CEM распределяется между существующими сотрудниками без обособления нового функционального подразделения, создания новых должностей и перераспределения сотрудников внутри организации. Однако для более крупных компаний изменения в организационной структуре могут оказаться существеннее.

Во-первых, требуется внедрить службу по управлению потребительским опытом в организационную структуру таким образом, чтобы обеспечить управление опытом от первого контакта компании и клиента до того момента, когда взаимодействие бизнеса с потребителем становится регулярным. 

Во-вторых, компаниям, имеющим множество филиалов, необходимо учитывать специфику ведения деятельности каждого подразделения. От географического положения филиала может зависеть потребительский путь, который проходят различные потребительские сегменты. Например, путь посетителя ресторана, находящегося в центре города, может значительно отличаться от пути, проходимого посетителем ресторана той же сети, но находящегося на окраине. В подобных случаях бизнес может варьировать степень самостоятельности в принятии решений относительно управления потребительским опытом различными подразделениями.

В-третьих, необходимо обеспечить, чтобы все функциональные и структурные подразделения компании действовали согласно соответствующим друг другу соглашениям об уровне оказываемого компанией сервиса. Такой подход позволяет достигнуть наибольшего эффекта от совместной работы подразделений и поддерживать имидж компании или бренда. Клиенты должны получать потребительский опыт одинакового качества при взаимодействии с любым филиалом компании через любой канал коммуникаций и при приобретении любого товара либо услуги, производимых данной компанией.

В конечном итоге при проведении изменений в организационной структуре компаниям следует стремиться к тому, чтобы создаваемая ими структура поддерживала ключевые процессы, оказывающие влияние на потребительский опыт, и исключала возможные сбои в цепочке создания ценности для клиентов. В частности, это относится к ситуациям, когда потребности клиентов либо внешние условия, в которых существуют потребители и компания, изменяются. Исследователи McKinsey подчеркивают, что создание клиентоориентированной организационной структуры, способной приспосабливаться к внешним изменениям, возможно и необходимо для современного бизнеса
.
Изменения в системах, процессах и технологиях 

Осуществление управления потребительским опытом невозможно без соответствующего технологического оснащения компании, которое позволяет собирать и обрабатывать большие объемы данных о клиентах, а также обеспечить положительный клиентский опыт на различных отрезках потребительского пути.

В первую очередь необходимо гарантировать качественное исполнение гигиенических факторов, таких как, к примеру, возможность бронирования номера в хостеле онлайн. Подобные факторы в случае их несоблюдения могут негативно повлиять на потребительский опыт либо вовсе привести к потере потенциального клиента. Согласно одному из проведенных исследований, около 25% потребителей прекращают взаимодействие с компанией после первого неудовлетворительного опыта
.  При этом создать уникальную ценность в виде особого потребительского опыта помогают мотивационные факторы. В качестве примера можно привести возможность заказать обувь с самостоятельно разработанным клиентом дизайном на сайте компании Nike. Данное предложение выгодно отличает производителя от прочих фирм, а его создание требует не только внедрения технологии разработки дизайна обуви на сайте, но и обеспечение возможности фирмы производить и доставлять персонализированные товары.

Что касается сбора и обработки информации о клиентах, то применяемые бизнесом технологии должны обеспечивать непрерывный сбор аналитических данных о потребителях – от демографических, поведенческих и психографических характеристик до испытываемых ими эмоций и душевных переживаний при контакте с компанией, товаром или услугой. В данном случае можно говорить о комбинировании инструментов CEM и CRM, что позволит создавать полный образ потребителя и осуществлять мониторинг его изменений. Применение ранее перечисленных инструментов исследования потребительского опыта, а также CRM и прочих аналитических систем дает компаниям возможность своевременно и эффективно реагировать на потребности и превосходить ожидания клиентов. При этом необходимо обеспечить наличие у сотрудников навыков работы с данными инструментами и обработки получаемой информации.

В процессе функционирования систем, процессов и технологий, а также в случае внедрения изменений в них компаниям следует действовать согласно специально разработанным стандартам, базирующимся на принципах управления потребительским опытом. Формально закрепленные правила позволят избежать смещения фокуса с поддержания и совершенствования потребительского опыта как главной производимой ценности.
Выводы
Во второй главе были описаны основные направления деятельности по организации CEM. Указанные аспекты внедрения концепции могут быть рассмотрены как попытка сформулировать универсальную методику реализации практик управления потребительским опытом в любой компании при условии их адаптации к специфике деятельности каждой отдельной организации, на что и было нацелено исследование, из которого была заимствована модель, послужившая основой для содержания данной главы. 
Таким образом, деятельность по управлению потребительским опытом может быть разделена на два макро-блока. Первый включает меры по изучению, проектированию, измерению и совершенствованию потребительского опыта клиентов. На данном этапе компании необходимо в первую очередь изучить своих клиентов, ожидания и требования каждого потребительского сегмента относительно потребительского пути, а также определить приоритетность каждого сегмента в глазах бизнеса. После этого требуется произвести проектирование макро- и микро-путей потребителей, выявить их недостатки и потенциал для совершенствования, в чем может помочь применение внешних и внутренних KPI, разработанных для CEM. Наконец, с учетом всей проанализированной информации бизнес должен разработать и реализовать необходимые инициативы по устранению недостатков и усилению достоинств потребительского опыта своих клиентов.

Второй макро-блок посвящен процессу развития организационных способностей компаний по управлению потребительским опытом. Бизнесу необходимо привести в соответствие принципам CEM свою корпоративную культуру, организационную структуру, системы, процессы и технологии. Первым шагом в достижении этой цели должно стать обеспечение вовлеченности менеджеров в управление потребительским опытом: управленцы должны понимать и поддерживать новые принципы работы. Также требуется внести соответствующие изменения как в стратегию работы с потребителями и различными их сегментами, так и в стратегию и видение самой компании.

Изложенные аспекты деятельности организаций по внедрению концепции управления потребительским опытом потенциально могут быть рассмотрены более подробно, однако описанной информации достаточно для использования в качестве опоры при проведении исследования, которое является ключевой частью данной выпускной квалификационной работы.
ГЛАВА 3. 
ИССЛЕДОВАНИЕ ПОТРЕБИТЕЛЬСКОГО ОПЫТА ПОСЕТИТЕЛЕЙ ЭКСКУРСИЙ «МИР НА ОЩУПЬ»
Изучение потребительского опыта клиентов какой-либо компании должно носить комплексный, всесторонний характер. Поскольку восприятие и память клиентов не являются безошибочными и могут не сохранять все детали потребительского пути, которые оказывают значимое влияние на опыт, или воспринимать их лишь подсознательно, возникает потребность в получении информации из прочих источников. Таким образом, хотя ключевым этапом исследования выступает изучение потребительского опыта с позиции клиентов посредством проведения интервью, анализа отзывов и анкет тайных покупателей, помимо этого необходимо учитывать точки зрения прочих участников процесса деятельности компании, таких как, в случае «Мир на ощупь», руководитель бизнеса, администраторы и гиды, а также применять прочие методы исследования.
В рамках данной выпускной квалификационной работы было проведено комплексное  исследование потребительского опыта клиентов компании «Мир на ощупь», на основании результатов которого была предложена программа совершенствования потребительского опыта, изложенная далее.
3.1 Модель исследования
Элементы исследования условно поделены на две группы согласно упомянутым ранее подходам к изучению потребительского опыта: «сверху-вниз» и «снизу-вверх». Применение первого из упомянутых подходов предполагает анализ опыта клиентов с точки зрения организации в лице различных ее сотрудников. Второй подход заключается в исследовании опыта с позиции потребителей.
Был соблюден принцип комплексности исследования потребительского опыта: разнообразие используемых инструментов и методов позволило провести оценку клиентского опыта и потребительского пути с различных позиций. Все элементы исследования были реализованы таким образом, что результаты каждого этапа исследования либо подкрепляли ранее полученные результаты, либо дополняли их и позволяли построить гипотезы для их проверки на дальнейших этапах.
Модель проведенного исследования представлена в Таблице 7: 
Таблица 7
Модель исследования

	Элемент
	Вклад в исследование

	Серия интервью с руководителем
	1. Получение информации о содержании услуг, предоставляемых компанией, истории и планах ее развития, конкурентах и существующих проблемах либо потребностях, на которые может быть направлено исследование;

2. Изучение взгляда на потребительский путь с позиции руководителя, определение недостатков и достоинств пути;

3. Получение информации о маркетинговой деятельности компании;

4. Определение состава потребителей, их нужд и факторов восприятия ценности услуги;

5. Получение информации относительно организационной структуры компании и ее подхода к управлению человеческими ресурсами.
	Подход «свкрху-вниз» 

	Интервью с сотрудниками
	1. Изучение взгляда на потребительский путь с позиции гида, определение недостатков и достоинств пути на этапе оказания услуги;

2. Изучение взгляда на потребительский путь с позиции администратора, определение недостатков и достоинств пути на этапе до оказания услуги.
	

	Изучение данных 
систем аналитики
	1. Определение демографических характеристик потребителей;
2. Выявление точек контакта с компанией на этапе до оказания услуги и определение источников притока новых клиентов;

3. Выявление прочих особенностей потребительского пути.
	

	Интервью с потребителями
	1. Определение недостатков и достоинств потребительского пути;

2. Определение моментов наибольшей ценности;

3. Выявление связи между потребительским опытом и создаваемым компанией социальным эффектом;

4. Получение информации относительно процесса принятия решения о посещении «Мир на ощупь».
	Подход «снизу-вверх»

	Личный опыт
	Получение персонального опыта прохождения экскурсии в темноте автором с целью получения лучшего представления о потребительском пути клиентов компании и его достоинствах и недостатках.
	

	Тайные покупатели
	1. Углубленное изучение потребительского пути клиентов на этапе оказания услуги;

2. Выявление системных особенностей оказания услуг персоналом компании.
	

	Анализ обратной связи
	1. Определение моментов наибольшей ценности;

2. Выявление недостатков и достоинств потребительского пути;
3. Получение информации об образе компании, существующем среди целевой аудитории.
	


Источник: составлено автором.
3.2 Инструментарий исследования
Для достижения целей исследования был выбран следующий ряд направлений исследования и соответствующих им методов.

Серия из трех интервью с руководителем бизнеса. Анатолий Мовшович является автором идеи и непосредственным руководителем «Мир на ощупь». Анатолий активно вовлечен в деятельность компании, выполняет часть  маркетинговых, стратегических и прочих функций, и поэтому является ценным источником информации о потребительском опыте клиентов. Исследование было проведено в формате глубинного полуструктурированного интервью. Целью первого интервью было получение общей информации о компании, истории и планах ее развития, содержании предоставляемых услуг, конкурентах и существующих у компании проблем либо запросов относительно возможных направлений исследования. Содержание второго интервью может быть разделено на три основных блока: потребительский опыт до, во время и после оказания услуги экскурсии в темноте. Помимо этого были освещены вопросы маркетинговой деятельности компании, состава потребителей, а также личного мнения Анатолия относительно недостатков и достоинств потребительского опыта, получаемого клиентами «Мир на ощупь». Третье интервью было сосредоточено на обсуждении организационной структуры и подхода компании к управлению человеческими ресурсами.
Интервью с сотрудниками. В сфере услуг сотрудники играют ключевую роль в создании ценности для потребителя, при этом ценностью является непосредственно потребительский опыт. В рамках описываемого исследования были проведены глубинные полуструктурированные интервью одним из гидов и одним из администраторов «Мир на ощупь». Интервью были ориентированы на выявление точек зрения респондентов относительно потребительского пути клиентов, а также его недостатков и преимуществ.
Изучение данных систем аналитики. В качестве аналитических систем компания применяет встроенные системы аналитики в используемом провайдере услуг по созданию и поддержке сайтов, а также в официальной группе организации в социальной сети ВКонтакте. Полученные данные позволяют количественно оценить ряд характеристик целевой аудитории «Мир на ощупь».
Интервью с потребителями. С 12 посетителями «Мир на ощупь» было проведено полуструктурированное интервью. В силу обстоятельств, сложившихся в мире в период написания данной выпускной квалификационной работы, интервью проводились в формате телефонных звонков. Респонденты были выбраны из числа клиентов «Мир на ощупь», посетивших пространство незадолго перед закрытием всех торговых центров на период карантина (максимальный временной промежуток между проведением интервью и посещением пространства составлял не более одного месяца). Участие в интервью предварительно не согласовывалось. Для проведения исследования был разработан интервью-гайд, который впоследствии может быть использован для регулярного мониторинга потребительского опыта клиентов компании (Приложение 1). Формат общения по телефону наложил ограничения на длительность интервью, поэтому был использован сокращенный вариант гайда, включающий наиболее значимые для исследования вопросы (Приложение 2).
Личный опыт. Персональный опыт прохождения потребительского пути исследователем является распространенной практикой в изучении клиентского опыта. Автор данной работы выступил в качестве участника экскурсии в темноте наряду с прочими посетителями. Взаимодействие было выстроено таким образом, что осведомленность прочих участников процесса о целях посещения экскурсии автором не оказывала влияния на качество оказываемой услуги.
Тайные покупатели. Ранее компания проводила исследование качества работы гидов и администраторов при помощи тайных покупателей. Несмотря на то, что исследование было приостановлено, но не возобновлено и, соответственно, не были подведены его итоги, в распоряжении компании остался набор анкет с подробной оценкой качества предоставляемых услуг (12 анкет по работе гидов и 12 по работе администраторов). Информация данных анкет была проанализирована и рассмотрена через линзу потребительского опыта.
Анализ обратной связи. Компания стремится регулярно собирать обратную связь посетителей в формате видео после экскурсий. Также отзывы на предоставленные услуги можно найти в официальных группах компании в социальных сетях и на прочих платформах, где присутствует «Мир на ощупь», таких как KudaGo, Tripadvisor и Boombate. При анализе содержания комментариев был использован такой инструмент, как облако частотности слов.
3.3 Результаты исследования
Серия интервью с руководителем 
1 интервью. Информация, полученная при проведении данного интервью, была освещена в параграфе, посвященном описанию компании, однако для поддержания последовательности повествования в текущем разделе работы могут быть выделены основные факты, релевантные для анализа потребительского опыта:

· Планы по развитию компании, ее миссия и предшествующий данному исследованию опыт ведения деятельности указывают на потребность в совершенствовании потребительского опыта посетителей экскурсий в темноте;
· «Мир на ощупь» имеют лишь одного прямого конкурента – компания «Прогулка в темноте» предоставляет аналогичные услуги на рынке Москвы. Следует отметить, что данная организация не обладает статусом социального бизнеса, что станет преимуществом «Мир на ощупь» при открытии филиала в Москве. Отсутствие прямых конкурентов обуславливает нерелевантность исследования потребительского опыта клиентов конкурентов, так как опыт, создаваемый «Мир на ощупь», является уникальным, и среди косвенных конкурентов найти услуги, схожие по содержанию, не представляется возможным;
· Опыт посетителей экскурсий в темноте так же является уникальным относительно опыта, получаемого при оказании прочих услуг, предоставляемых «Мир на ощупь»  – потребители проходят различные пути. Таким образом, возможность проведения анализа клиентского опыта для одной из услуг, рассматриваемой без привязки к остальным, является обоснованной.
2 интервью. Данное интервью было проведено с целью получения информации, необходимой для построения карты потребительского опыта, а также для выявления проблемных мест в потребительском пути и точек соприкосновения с компанией, получаемый опыт в которых, напротив, определяет удовлетворенность потребителя. План интервью включал выполнение ряда задач: 1) было необходимо определить портреты основных потребителей услуги экскурсий в темноте; 2) выявить точки их соприкосновения с компанией до, во время и после получения услуги; а также личную оценку директора компании недостатков и преимуществ потребительского пути клиентов; 3) получить информацию о маркетинговой деятельности компании.
Потребители 
Опираясь на известную ему статистику, Анатолий указал следующие основные группы потребителей рассматриваемой услуги:

1. Пары. Люди молодого и среднего возраста посещают музей парами – часто они выбирают услугу свидания в темноте, которая отличается от стандартной экскурсии тем, что заканчивается небольшим ужином в темноте.

2. Дружеские компании. Группы молодых людей от 21 до 35 лет.

3. Школьники. Дети посещают «Мир на ощупь» в составе организованных групп в сопровождении классного руководителя либо иного сотрудника школы. Для них все взаимодействие с организацией происходит в процессе непосредственного получения услуги, так как бронирование осуществляется их представителями.
4. Семьи с детьми. Родители с детьми школьного возраста посещают «Мир на ощупь» в качестве семейного досуга.

Часто поводом посещения экскурсии для клиентов выступает какой-либо праздник – наиболее распространенным поводом является день рождения.

Точки контакта до получения услуги
В ходе интервью были определены четыре основных источника привлечения клиентов (далее они перечислены в порядке убывания значимости, т.е. убывания доли в количестве привлеченных потребителей):

1. Рекомендации знакомых, уже посетивших экскурсию;
2. Клиенты из числа посетителей торгового центра;
3. Реклама в метро;
4. Привлечение через онлайн-каналы.
Рекомендации знакомых
Значительная часть потребителей посещает «Мир на ощупь» по рекомендации знакомых – друзей, коллег или членов семьи. Готовность потребителя порекомендовать компанию является важной метрикой при оценке клиентского опыта и косвенно указывает на успешность обеспечения притока новых клиентов.
Некоторые посетители пользуются подарочными сертификатами на прохождение экскурсии. Сертификат может стать подарком как от человека, который уже посещал «Мир на ощупь», так и от того, кто раньше не проходил экскурсию.

Потенциальные потребители также могут принимать решение о посещении пространства на основе изученных отзывов о компании, которые можно найти онлайн. Например, «Мир на ощупь» самостоятельно привлекают посетителей к небольшому видеоинтервью после экскурсий и выкладывают данные отзывы на официальных страницах компании в социальных сетях.
Посетители ТРК
Часть клиентов попадает в «Мир на ощупь» во время нахождения в ТРК «Питерленд», не планируя посещение  экскурсии заранее, либо интересуется компанией, потому что видели пространство в торговом центре.
Реклама в метро

Поскольку «Мир на ощупь» обладает статусом социального бизнеса, компания ежемесячно получает поддержку от правительства Санкт-Петербурга в виде бесплатной рекламы в метро. 
Онлайн-каналы

Компания достаточно широко представлена в Интернете: «Мир на ощупь» имеют собственный сайт и профили в социальных сетях (ВКонтакте, Instagram, Facebook, YouTube), однако активно занимается продвижением экскурсий в темноте только в преддверии праздников через ВКонтакте и Instagram. В данном случае под продвижением понимается привлечение клиентов через платные рекламные объявления и вовлекающий и прочий контент, часть которого несет образовательный характер – он направлен на освещение особенностей жизни людей с инвалидностью, преимущественно инвалидов по зрению. Согласно словам Анатолия, контент в социальных сетях на данный момент нацелен «исключительно на привлечение клиентов».
При этом компания имеет малый опыт вложения денежных средств в рекламу в отдельных каналах. При первой попытке привлечения клиентов через Instagram администратор оказалась неспособна обработать входящие заявки (около 190 лидов
) в необходимый срок. При второй попытке, когда продвижением занимался новый специалист, при расходе того же рекламного бюджета удалось привлечь лишь 5 лидов. Как отмечает руководитель проекта, качество работы специалиста, который на данный момент занимается SMM, можно назвать неудовлетворительным.
Также компания представлена на таких платформах, как KudaGo, TripAdvisor, 2ГИС и др., однако не занимается продвижением через данные каналы.
Прочие случайные контакты

Будучи успешным социальным бизнесом, «Мир на ощупь» часто освещается в средствах массовой информации: телевизионные каналы, печатные и Интернет-СМИ выпускают ролики и статьи о компании. На данный момент отсутствуют сведения о том, какая часть клиентов сталкивается с упоминаниями «Мир на ощупь» в СМИ до или после получения услуги и какое влияние это оказывает на потребительский опыт. То же относится и к участию компании и ее представителей в мероприятиях различного рода. Например, «Мир на ощупь» принимали участие в Петербургском международном экономическом форуме 2018 и 2019 года.
Бронирование экскурсии
Бронирование услуги может быть осуществлено следующими способами:

· При помощи сайта. Потребители могут заполнить специальную форму на сайте, оставив данные о своем имени, номере мобильного телефона и источнике, из которого они узнали о «Мир на ощупь», а также о желаемой дате и времени экскурсии и планируемом количестве человек в компании. После заполнения заявки посетителям в течение ближайшего времени перезванивает администратор для уточнения деталей и выбора времени экскурсии.
· В группе ВКонтакте. Для того, чтобы забронировать экскурсию, посетителям необходимо связаться с администратором через диалог с официальным сообществом компании. В данном диалоге происходит выбор времени и обмен необходимой информацией. Заявленное время ответа администратора – 15 минут.
· В Instagram. В данном случае бронирование производится по тому же принципу, что и в предыдущем варианте. В трех перечисленных вариантах бронирования время, первоначально указанное клиентами, может быть занято, и администратор может предложить присоединиться к одной из экскурсий, проводимых в другое время либо в другой день.
· Путем звонка. Посетители имеют возможность связаться с администратором по телефону и обсудить возможность бронирования экскурсии на желаемую дату и время. По оценке Анатолия, так поступает около 30% потребителей.
· Через стойку администратора в пространстве. В случае, если посетители приходят в «Мир на ощупь»  из ТРК, они могут забронировать ближайшую по времени доступную экскурсию либо записаться на другую дату. Согласно словам Анатолия, без записи приходят на экскурсию около 10% клиентов.
Точки контакта во время получения услуги
Следует заметить, что в контексте данной работы этап «во время оказания услуги» включает в себя все точки, в которых происходит контакт клиентов с компанией в день экскурсии – от навигации в пути до пространства до взаимодействия посетителей с администратором и гидом после экскурсии, так как данный отрезок пути представляет собой целостный опыт. Целостность отражается в том, что, например, проблемы в поиске пространства внутри торгового центра могут повлиять на эмоциональное состояние посетителей, которое впоследствии отразится на их опыте прохождения экскурсии. Такое может произойти в случае, если задержка с поиском «Мир на ощупь» внутри ТРК приведет к опозданию к началу экскурсии.
Навигация в пути
Локация «Мир на ощупь» отмечена в наиболее популярных онлайн-картах, таких как Google Maps, Яндекс.Карты и 2ГИС. Находится пространство в ТРК «Питерленд» в 10 минутах от станции метро Беговая. Компания не располагает информацией о том, как местоположение пространства влияет на привлекательность «Мир на ощупь» в глазах потенциальных потребителей, однако Анатолий предполагает возможность перемещения пространства ближе к центру города в скором будущем.
Некоторые посетители сталкиваются с трудностями в навигации в ТРК. В поиске местонахождения пространства они останавливаются у рекламной вывески «Мир на ощупь» на втором этаже и вынуждены связываться с администратором по телефону, чтобы уточнить локацию.

Ожидание экскурсии
Администратор просит посетителей прибывать в пространство за 10 минут до планируемого начала экскурсии. В гардеробе посетители могут оставить свою одежду и положить ценные предметы в специальные ячейки, так как в темноту запрещено брать с собой мобильные телефоны, часы с подсвечиваемым дисплеем и иные предметы, способные нарушить темноту.

Во время ожидания начала посетители имеют возможность изучить пространство. На стенах зала висят разнообразные благодарственные письма и сертификаты, подтверждающие победы проекта «Мир на ощупь» в различных конкурсах и номинациях. В центре зала расположен небольшой стол, у которого посетители могут присесть и ознакомиться с различными материалы о людях с нарушениями зрения, а также изучить небольшие предметы, используемые незрячими людьми в повседневной жизни.

В зале присутствует барная стойка, где посетители могут заказать горячие и холодные  напитки и десерты. Бармен присутствует в пространстве в дни особо высокой загруженности – от 50 посетителей (выходные, праздники и др.). В остальное время роль бармена выполняет администратор.

Общение с администратором

Администратор приветствует посетителей в зале, проводит инструктаж перед экскурсиями. Также он ответственен за коммуникацию после оказания услуги в форме общения с клиентами внутри пространства и привлечения их к оставлению отзыва. В среднем каждый день «Мир на ощупь» собирают по 3-5 видео-отзывов. По словам Анатолия, администраторы не всегда выполняют все задачи по общению, например, не предлагают оставить отзыв, что может быть связано с их сильной загруженностью разнообразными задачами.
Экскурсия

Экскурсия проходит в полной темноте на протяжении полутора часов. Гид помогает участникам ознакомиться с помещениями, одновременно ведя с ними диалог преимущественно о жизни людей с нарушениями зрения и о том, как они познают мир и ориентируются в нем. Каждый посетитель имеет при себе трость, помогающую ему ориентироваться в пространстве. Максимальное количество участников – 8, при этом, если возможно, группы людей объединяют для совместного прохождения экскурсии.
В начале экскурсии гид встречает участников в приветственной комнате в полной темноте, после общения в которой все начинают движение по основным комнатам пространства. Всего они проходят через 5 помещений:

· Жилая комната, оборудованная бытовыми предметами, вроде дивана, компьютерного стола и компьютера, шкафов и др.
· Улица с оживленным автомобильным движением, пешеходным переходом, остановкой и прочими соответствующими атрибутами.
· Продуктовый рынок, в котором посетители могут попробовать определить продукты на ощупь и запах.

· Парк, главными объектами в котором выступают лодка, имитирующая нахождение в воде, и статуи.
· Кафе, где можно посидеть за столиком и поговорить с гидом и другими посетителями, а также заказать один из четырех предложенных вариантов перекуса.
Как отмечает руководитель проекта, периодически посетители жалуются, что в некоторых комнатах есть небольшие просветы, через которые свет снаружи попадает в помещения. Данные недостатки планируется устранить в ближайшее время.

Также, согласно словам Анатолия, в получаемом опыте прохождения экскурсии посетители выделяют два основных аспекта, которые представляются им наиболее ценными: изменение мировоззрения и общение с гидом.
Общение с гидом

Анатолий отмечает, что качество экскурсии в большой мере зависит от гида, его настроения, навыков и специфики подачи. При запуске проекта все гиды проходили специальные тренинги по развитию коммуникационных навыков, однако руководитель проекта не отрицает возможность того, что тренинги можно будет повторить в будущем.
Точки контакта после получения услуги
После того, как посетители прошли экскурсию и покинули пространство, компания не предпринимает попыток поддерживать с ними контакт. Собранные в процессе бронирования мобильные номера клиентов не используются, но хранятся в базе.
Несмотря на отсутствие усилий по поддержанию связей с клиентами, согласно оценке Анатолия, около 10-15% потребителей возвращаются для повторного прохождения экскурсии. 
Часто посетители приобретают подарочные сертификаты на прохождение экскурсии для своих друзей или семьи (в среднем более 100 сертификатов в месяц, учитывая также покупки людьми, которые ранее не бывали в «Мир на ощупь»). При онлайн-покупке сертификаты отправляются по почте.
Прочая маркетинговая деятельность компании 
Компания производит и закупает для продажи сувенирную продукцию, которая выставляется на витрине у стойки администратора. Она включает в себя такие предметы, как магниты с изображением картин, написанных людьми с нарушениями зрения, футболки, бейсболки и кружки с тематическим дизайном (словами на азбуке Брайля) и др. Однако сувенирная продукция не пользуется популярностью – было продано всего около семи кружек и одной футболки.
Анатолий также отмечает, что перспективным направлением продвижения проекта является сотрудничество с блогерами и знаменитостями.
Ценовая политика компании основывается на двойственности целей проекта: с одной стороны «Мир на ощупь» – это бизнес, который обязан быть финансово устойчивым и рентабельным, с другой – социальный эффект компании в виде изменения мировоззрения общества находится в прямой зависимости от количества посетителей экскурсий, следовательно, услуги должны быть доступны для наиболее широкой аудитории. С учетом данных факторов на экскурсии были установлены цены, сравнительно ниже цен на услуги косвенных конкурентов, существующих в Санкт-Петербурге.
Цены на экскурсии в будние/выходные дни:

· 550/750 рублей - стандартный билет;
· 500/700 рублей - студенческий билет;
· 450/500 рублей - детский билет;
· Индивидуальный билет — 4000₽ / 5000₽ (в случае, если человек или компания людей предпочитает пройти экскурсию без прочих посетителей).

3 интервью. Результаты данного интервью были освещены в параграфе, посвященном описанию компании. Была определена организационная структура компании и ее подход к управлению HR, что было использовано при разработке программы по совершенствованию потребительского опыта, изложенной в следующей главе.
Анализ данных систем аналитики
На данный момент «Мир на ощупь» не собирают данные о своих посетителях, помимо информации, которую клиенты вводят на сайте компании при бронировании экскурсии. Она включает в себя сведения об имени, мобильном телефоне, планируемом количестве человек, участвующих в экскурсии, предпочитаемой дате и времени прохождения экскурсии, а также о том, из какого источника человек узнал о «Мир на ощупь». 
На основе указанных данных удалось собрать следующую статистику (Таблица 8):
Таблица 8 
Процентное распределение ответов на вопрос 
"Откуда вы узнали о проекте?"

	Источник
	Доля респондентов

	Рекомендации знакомых
	27,69%

	Реклама в метро
	25,75%

	«Из интернета»
	21,67%

	«Реклама»
	6,02%

	Повторное посещение
	2,13%

	Видели в ТРК 
	1,90%

	Вконтакте
	1,49%

	Наружная реклама
	1,27%

	Подарили сертификат
	1,00%

	Boombate
	1,00%

	Tripadvisor
	0,90%

	KudaGo
	0,81%

	Instagram
	0,72%

	2ГИС
	0,45%

	«Социальные сети»
	0,36%

	Сайт ТРК 
	0,27%

	Карты Яндекс и Google
	0,18%

	Прочее
	6,38%


Источник: составлено автором.
Поскольку вопрос "Откуда вы узнали о проекте?" при бронировании предполагает свободную форму ответа, невозможно оценить точную долю упоминаний каждого источника. Несмотря на это, можно заметить расхождения с указанной ранее информацией, предоставленной руководителем проекта. Рекомендации знакомых, реклама в метро и онлайн-каналы отвечают за примерно равные доли привлеченных посетителей (26-28%), в то время, как менее 2% клиентов узнали о проекте, столкнувшись с пространством в торговом центре. Даже при учете того факта, что, по словам Анатолия, около 10% клиентов приходят в пространство без предварительного бронирования (можно предположить, что они являются посетителями торгового центра и принимают незапланированное решение о прохождении экскурсии), торговый центр в качестве источника новых посетителей не может занимать второе место по доле привлекаемых клиентов.
Также следует заметить, что лишь 2,1% посетителей указали, что посещают «Мир на ощупь» повторно, что не соответствует оценке руководителя компании (10-15%).
Прочие источники, не перечисленные в таблице, включают в себя иные не упомянутые сайты и сервисы, контакты с компанией и ее представителями в рамках разнообразных мероприятий, знакомство с организациями, дружественными «Мир на ощупь», а также в эти 6,38% входят люди, затрудняющиеся вспомнить, откуда они узнали о проекте, и те, кто сталкивался с похожими проектами (рестораны в темноте, конкурент в Москве и пр.).
Таблица 9 
Процентное распределение количества людей 
в компании при посещении
	Количество посетителей
	Доля от общего числа заказов

	1 человек
	5,71%

	2 человека
	68,51%

	3-4 человека
	19,04%

	Больше четырех человек
	6,74%


Источник: составлено автором.
В Таблице 9 представлена информация о процентном распределении количества людей в компании при посещении экскурсий. Наиболее часто клиенты предпочитают посещать экскурсии в темноте в парах. При этом в 75% случаев бронирование экскурсии осуществляют женщины.

Аналитическая информация, доступная администраторам официальных страниц компании в социальных сетях, не является релевантной в рамках исследования потребительского опыта. Данные из этого источника могут быть использованы только для определения демографических характеристик аудитории «Мир на ощупь». Согласно этим данным, около 60% посетителей группы компании в сети ВКонтакте являются женщинами. Возрастное распределение посетителей представлено в Таблице 10:
Таблица 10 
Возрастное распределение посетителей группы ВКонтакте

	Возрастная категория
	Доля посетителей страницы

	45+
	6,2%

	35-45
	11,7%

	27-35
	32,2%

	21-27
	31,3%

	18-21
	14,1%

	до 18
	4,6%


Источник: составлено автором.
Как можно видеть, половина посетителей официальной страницы «Мир на ощупь» ВКонтакте моложе 27 лет, что необходимо учитывать при выстраивании коммуникаций с аудиторией.
Интервью с сотрудниками
Интервью с гидом – Александр
В приветственной комнате гид знакомится с участниками и рассказывает, что их ждет в ближайшие полтора часа, после чего группа перемещается в первое помещение.
Во время экскурсии между гидом и посетителями происходит активное общение. Экскурсоводы стараются подобрать к каждой группе клиентов индивидуальных подход, успешность чего, по мнению Александра, зависит от опытности гида. Например, не все клиенты одинаково реагируют на юмор. 

Посетители также общаются между собой, часто они случайно натыкаются друг на друга. Одной из задач гида является стимулирование взаимопомощи между участниками, их сплочение. В то же время, если кто-либо из участников нарушает правила и ведет себя неподобающе даже после неоднократных предупреждений, гид вынужден попросить посетителя покинуть экскурсию.
В случае если кто-то из участников испытывает излишний дискомфорт или страх от нахождения в темноте, гид стремится снизить волнение, индивидуально подбирая подход к человеку. Это может происходить в форме держания за руку или другим способом, но так или иначе гиду необходимо знать возможные «методы успокаивания». В особо тяжелых случаях посетителю предлагают покинуть экскурсию досрочно.
Каждая комната предполагает определенный ряд активностей. В последней комнате – в кафе – у посетителей есть возможность в спокойной обстановке задать экскурсоводу все интересующие их вопросы.

Наиболее часто участники экскурсий высказывают замечания относительно слабой вентиляции некоторых помещений, а также уже упомянутых небольших отверстий, через которые слабый свет снаружи проникает в комнаты, однако, по словам Александра, данные замечания не критичны.
После окончания экскурсии и выхода на свет случается, что часть участников проявляет желание продолжить общение с гидом. В такой ситуации экскурсовод может выделить свободное время для беседы с посетителями. В ряде случаев гиды продолжают общение с людьми, посетившими «Мир на ощупь», в социальных сетях. Согласно словам Александра, если посетители продолжают общение с гидом после экскурсии, выше вероятность того, что они вернутся в пространство снова и запишутся к конкретному экскурсоводу либо посоветуют своим друзьям и знакомым именно этого гида.
Интервью с администратором – Евгения
Администратор имеет дело с большим потоком звонков: часть клиентов бронирует экскурсии по телефону, а также администратор обзванивает людей, оставивших заявку на сайте или в социальных сетях. В среднем время ответа составляет 5-10 минут. Часто в случае, если потребитель связывается с компанией в социальных сетях, общение и процесс бронирования осуществляется там же.

При встрече администратор предлагает посетителям оставить вещи в гардеробе и ожидать начала экскурсии в зале. Перед началом экскурсии проводится инструктаж: администратор объясняет клиентам правила поведения при погружении в темноту, описывает в общих чертах, как будет проходить экскурсия, показывает, каким образом используется трость, и отвечает на оставшиеся вопросы. После инструктажа администратор проводит посетителей через небольшой коридор, плавно погружая людей в полную темноту и доводя их до комнаты, где уже ждет гид. Опоздавшие клиенты могут присоединиться к экскурсии, если остальные участники еще находятся в комнате приветствия. В противном случае они могут перезаписаться на следующую или более позднюю экскурсию.
После экскурсии администратор интересуется у посетителей, как все прошло, и предлагает записать видео или оставить отзыв в любом другом формате. В случае, если посетители проявляют такое желание, администратор может показать карту пространства, в котором они побывали.
Согласно словам Евгении, наиболее сильное впечатление у клиентов остается от локации «парк». Также посетителям запоминается комната «кафе», если они пользуются возможностью заказать там перекусы, потому что предлагаемая еда кажется для них необычной на вкус.

Предлагаемые наборы:

· Детский – 200 рублей;
· Мужской набор «Босс» – 350 рублей;
· Женский набор «Ой, все» – 350 рублей;
· Бонни и Клайд (набор для двоих) – 450 рублей.

Важно заметить, что не все посетители лояльны по отношению к детям в группе, поэтому администратор заранее предупреждает о наличии участников с детьми при бронировании.
Итоги применения подхода «сверху-вниз»
На данном этапе исследования могут быть определены промежуточные результаты изучения потребительского опыта клиентов «Мир на ощупь». На основе полученной информации была создана карта макро-пути посетителей экскурсий в темноте, включающая все возможные точки контакта компании и потребителей (Рисунок 6):
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Рисунок 6 Макро-путь посетителей экскурсий в темноте
Источник: составлено автором.
Все точки контакта были разделены на три основные группы: до, во время и после оказания услуги. Выявленные недостатки и возможности для совершенствования потребительского пути для каждой группы будут рассмотрены далее. 
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Рисунок 7 Макро-путь до оказания услуги
Источник: составлено автором.
На приведенной схеме (Рисунок 7) отражено, что в точках контакта до оказания услуги происходит как формирование осведомленности потребителей об услуге, так и процесс рассмотрения предложения компании, сравнения их с прочими возможными опциями и финальный выбор в форме бронирования экскурсии.
Основным недостатком данного отрезка потребительского пути является неудобный процесс бронирования. Необходимость обсуждения даты и времени экскурсии с администратором не только повышает нагрузку на администраторов, качество работы которых может впоследствии снижаться, но и делает процесс бронирования более затратным для посетителей с точки зрения расходуемого времени и приложенных усилий.
В то же время процесс управления потребительским опытом и его совершенствования ориентирован не только на повышение удовлетворенности клиентов, но и на корректировку пути потребителей с целью его приведения в соответствие с бизнес-стратегией и целями компании. Таким образом, можно отметить возможность для совершенствования потребительского пути на этапе до оказания услуги, которая заключается в развитии использования платных инструментов привлечения посетителей. На данный момент финансовые вложения компании в продвижение экскурсий в темноте незначительны. Единственный активно используемый вид рекламы – реклама в метро – является бесплатным для «Мир на ощупь». При этом изложенная ранее статистика указывает на высокое значение онлайн-каналов для привлечения новых клиентов.
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Рисунок 8 Макро-путь во время оказания услуги
Источник: составлено автором

На следующем отрезке потребительского пути (Рисунок 8) – пути во время оказания услуги – был обнаружен ряд недостатков:
· Проблемы с навигацией внутри торгового комплекса. Несмотря на то, что компания обозначила направление движения в сторону пространства на рекламном баннере проекта у основного холла торгового центра, а также установила специальный указатель, часть посетителей все так же имеет проблемы с нахождением «Мир на ощупь» и вынуждена обращаться за помощью к администратору по телефону;

· По причине ранее упомянутой загруженности и, возможно, прочих еще не выявленных факторов качество взаимодействия посетителей с администраторами может снижаться. Кроме того, как удалось выяснить, администраторы не всегда выполняют свои задачи в полной мере;
· Опыт от прохождения экскурсии может страдать от наличия в комнатах небольших отверстий, через которые проходит слабый свет, а также от недостаточной вентиляции помещений.
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Рисунок 9 Макро-путь после оказания услуги
Источник: составлено автором
Этап после оказания услуги (Рисунок 9) является наименее активным с точки зрения взаимодействия потребителей и компании. Как было указано ранее в работе, на данный момент «Мир на ощупь» не предпринимает никаких мер по продолжению коммуникаций с клиентами, однако это направление деятельности можно рассматривать как возможность для совершенствования потребительского опыта по ряду причин.

Во-первых, вовлечение потребителей в дальнейшее взаимодействие соответствует социальным целям проекта: на официальных страницах компании в социальных сетях публикуется информация, связанная с проблематикой жизни людей с инвалидностью и инвалидностью по зрению в частности. Таким образом, в случае, если посетители присоединяются к социальным сетям «Мир на ощупь» и следят за их новостями, растет потенциал создания социального эффекта в виде изменения мировоззрения клиентов.
Во-вторых, активное взаимодействие с потребителями после оказания услуги может быть направлено на получение более качественной обратной связи, которая позволяет отслеживать потребительский опыт посетителей.

В-третьих, одной из целей продолжения коммуникаций с клиентами после экскурсии может выступать повторное привлечение посетителей к приобретению услуги, как самой экскурсии в темноте, так и какой-либо из прочих услуг, предоставляемых компанией. Повторное взаимодействие компании с потребителем подобного рода может оказывать влияние не только на повышение прибыли организации, но и на повышение лояльности клиентов, что в текущем контексте может быть сопряжено с повышением социального эффекта, создаваемого «Мир на ощупь». Как было указано ранее, доля клиентов, посещающих экскурсию повторно, на данный момент составляет 2,13% (согласно данным формы для бронирования).
Также был выявлен факт, что компания обладает ресурсами и оборудованием для производства и реализации сувенирной продукции, однако ее продажи остаются низкими. Разработка новых сувениров или совершенствование методов продвижения существующей продукции способны положительно повлиять на потребительский опыт клиентов, так как сувениры являются материальным воплощением памяти и позволяют построить более сильные связи между компанией и потребителем.
Что касается потребительских сегментов, то важно заметить, что на основе описанных категорий посетителей, а также специфики оказания услуги можно утверждать, что среди всех посетителей экскурсий в темноте нельзя выделить сегменты, различающиеся по проходимому потребительскому пути, необходимость отдельного анализа которых была бы обоснована в рамках текущего исследования. Все потребители данной услуги контактируют с компанией в схожих точках, и, более того, не представляется возможным выделить сегменты клиентов, на потребительский путь которых компания могла бы повлиять специфически. Таким образом, разделение посетителей на сегменты для анализа клиентского опыта являлось бы неэффективным решением. Наиболее отличающийся путь проходят посетители из числа организованных групп школьников, так как для них отсутствует этап пути до оказания услуги. Несмотря на это, остальная часть пути остается той же, что и для прочих клиентов, поэтому данная категория потребителей не является исключением в рамках изложенных ранее утверждений.
Личный опыт
Для понимания и изучения клиентского опыта потребителей важно учитывать широкий спектр эмоций и ощущений, которые они испытывают. При этом потребители не всегда отдают отчет своим чувствам и могут сформулировать их в рамках опроса или интервью. Частичным решением данной проблемы может выступать сфокусированное отслеживание собственного опыта исследователем, что является обоснованием использования метода личного опыта получения услуги, а также анализа анкетирования тайных покупателей. Далее представлены комментарии автора относительно полученного опыта прохождения экскурсии.
Единственное замечание к работе администратора заключается в том, что при взаимодействии внутри пространства девушка-администратор выглядела уставшей, несмотря на то, что это была середина рабочего дня. Было заметно, что она старается выполнять множество небольших задач одновременно с общением с посетителями;
Во время экскурсии основным источником эмоций выступает наличие некой растерянности и тревожности, которые вызваны невозможностью что-либо видеть. При этом в данном контексте описанные эмоции являются позитивными, именно они порождают интерес;
На протяжении всей экскурсии гид вовлекает посетителей в дискуссию, внедряя в нее небольшие задания или вопросы для участников, что позволяет сохранять их интерес и динамику экскурсии. Было приятно, что гид обращается ко всем участникам по именам – это позволило быстро сплотить группу и преодолеть барьеры в общении;
Наполнение помещений имеет ряд недостатков. В жилой комнате у компьютера отсутствует монитор, часть шкафов заперты, а на полу нет какого-либо покрытия, вроде ковра, что нарушает целостность картины и мешает «погрузиться» в опыт. В помещении «улица» на уровне головы и ног присутствуют элементы, которые сложно предугадать или обнаружить при помощи трости, что приводит к случайным столкновениям с ними, которые могут быть болезненны. На рынке часть ящиков оказались пустыми, что вызвало вопросы у участников экскурсии и создало ощущение несовершенства подготовки помещения. Также на рынке действительно были заметны упомянутые ранее в работе просветы, которые отметили несколько посетителей. Оформление кафе является достаточно простым – в нем присутствуют лишь барная стойка и несколько столов со скамейками. Таким образом, у посетителей нет возможности что-либо изучить, и единственной активностью внутри кафе выступает разговор с гидом за столиками; 
Несмотря на сравнительную пустоту последнего пространства – кафе, – опыт взаимодействия в нем является позитивным, так как у посетителей появляется возможность задать гиду вопросы в спокойной обстановке и отрефлексировать свой опыт пребывания в темноте, во что вовлекает их сам гид;
В кафе посетители имеют возможность заказать еду из предложенных наборов. Во время описываемой экскурсии пара людей решила заказать себе набор, что повлияло на общение за столиками, так как они были сосредоточены на своей еде и гид периодически отвлекался на них от общего диалога, чтобы ответить на вопросы о том, правильно ли они угадали продукты в наборе. С точки зрения восприятия общения этот фактор, по ощущениям автора, негативно повлиял на опыт потребителей;
Процесс выхода из темноты представляется непродуманным. Гид предложил два варианта выхода на свет – постепенно приоткрывать дверь и привыкать либо выходить резко. Поскольку несколько человек из группы ответили, что хотят выйти сразу, гид согласился с ними. В результате случилось так, что один из участников экскурсии оказался особенно чувствителен к свету, и ему потребовалось больше времени, чем прочим участникам, чтобы привыкнуть к возвращению из темноты, при этом привыкание сопровождалось болезненными ощущениями в глазах и отвлекало от общения с гидом и остальными посетителями. На замечания со стороны посетителей относительно дискомфорта в глазах после выхода из темноты ранее указывали Анатолий и Евгения в рамках интервью;
Для автора работы основным фактором удовлетворенности экскурсией выступило изменение в мировоззрении – осознание ценности возможности видеть мир с одновременным пониманием того, что данная возможность не определяет качество жизни человека и его счастье в той мере, в которой общество это предполагает;
Интервью с потребителями
В рамках текущего исследования было проведено 12 телефонных интервью с бывшими посетителями экскурсий в темноте «Мир на ощупь» (Приложение 3). Полученные результаты представлены далее.
Осведомленность
Не было выявлено иных источников, откуда потребители узнают о проекте, помимо тех, что были перечислены в работе ранее. Примечательно, что два респондента ссылались на то, что заинтересовались «Мир на ощупь», так как встречали похожие проекты, вроде ресторана в темноте или «Прогулка в темноте» в Москве.
Процесс выбора

Подавляющее большинство респондентов утверждало, что они не сравнивали «Мир на ощупь» с прочими вариантами развлечений, так как желали получить именно этот опыт, который представляется им уникальным и необычным. В Интервью 7 респондент указала «Музей фокусов» и «Симулятор самолета» в качестве прочих рассматриваемых вариантов подарка на день рождения сестры. Экскурсия «Мир на ощупь» была выбрана по причине того, что респондент давно знала о проекте и собиралась его посетить.
Общение с администратором
Ни один из респондентов не высказал замечаний, а также в целом не был способен дать развернутый комментарий по работе администратора. Часть посетителей отметила, что администратор помогла в решении возникших проблем: решила вопрос со временем экскурсии ввиду опоздания клиентов (интервью 4, 7, 10) и помогла найти вход в пространство (интервью 2).
Общение с гидом
Все респонденты остались довольны работой гидов. Посетители отмечали такие качества, как общительность, активность, комфорт при общении и увлекательность историй гида. Два респондента указали общение с гидами как то, что запомнилось им из экскурсии больше всего (интервью 2 и 3).  Одна из посетительниц отметила, что вначале чувствовала, как гид идет по стандартной схеме при проведении экскурсии, что ее раздражало, но после замечания гид смог перестроиться (интервью 6).
Экскурсия

Такие эмоции, как волнение и страх, вызванные нахождением в полной темноте, оказывают значительное влияние на потребительский опыт клиентов, что подтверждается в ряде интервью: 1, 4, 7, 8, 10, 11 и 12. В рамках первых шести указанных интервью респонденты характеризовали экскурсию как запоминающуюся и интересную, подтверждая, что испытывали описанные эмоции. Часть из них указала на прямую связь между эмоциями и восприятием экскурсии. В 12 интервью респондент, напротив, утверждает, что она не испытывала волнения с самого начала экскурсии, при этом указывая на низкий уровень создаваемого социального эффекта, что будет рассмотрено далее.
На вопрос «Что вам запомнилось больше всего?» наиболее частым ответом было определение специй и других продуктов по запаху (интервью 7, 10, 11, 12). Также посетители упоминали активности с лодкой в парке, помещение «улица», определение содержания картин и скульптур на ощупь и отдельные интересные факты, о которых рассказывал гид (интервью 6 и 10). Как можно заметить, наиболее запоминающимися для клиентов моментами являются активности, предполагающие активные коммуникации и некий вызов. В интервью 12 респондент советует «Мир на ощупь» добавить в экскурсию больше заданий от гидов, подобных угадыванию специй. Кроме того посетители отмечают моменты в общении с гидом, которые позволяют им посмотреть на мир с новой стороны.
В то же время часть респондентов указала на ряд недостатков в процессе экскурсий:

· Удары коленями об элементы интерьера в комнате «улица» (интервью 2) – данная проблема упоминалась ранее в исследовании;
· Тот же респондент указал на неудовлетворенность содержанием набора еды, заказанного в кафе (мужской набор). Стоит заметить, что два респондента (интервью 3 и 4) положительно отозвались о купленных наборах (вариант для двоих);
· Запах в кафе не соответствовал ожиданиям – чувствовался запах моющих средств (интервью 6).
Одна из посетительниц отметила, что не стала бы посещать «Мир на ощупь» повторно раньше, чем через 3 года, по причине того, что «уже известно содержание, во второй раз не будет тех впечатлений».
Социальный эффект
Результаты интервью 5,9 и 12 могут рассматриваться как подтверждение того, что потребительский опыт оказывает значительное влияние на создаваемый социальный эффект в форме изменения мировоззрения посетителей. Во всех трех случаях респонденты имели трудности с выделением особенно запомнившихся моментов экскурсии и проявляли скорее нейтральное отношение к полученному опыту, при этом утверждая, что опыт прохождения экскурсии не повлиял на их мировоззрение. Показательным примером может служить интервью 5: респондент подтвердил, что не испытывал волнения и страха во время экскурсии, не смог выделить особенно запомнившиеся моменты, а на вопрос о том, изменилось ли отношение к людям с инвалидностью по зрению, ответил: «Не особо, проходит эффект со временем, день-два и все забываешь». Остальные респонденты, которые более положительно отзывались об опыте прохождения экскурсии, отмечали следующие изменения в собственном мировоззрении:
· Осознание того, что без зрения можно полноценно и счастливо жить;
· Осознание, что такие люди есть и нужно внимательней относиться к их проблемам;
· Понимание того, как именно люди с нарушениями зрения справляются с трудностями.
Двумя основными драйверами изменений в мировоззрении, согласно проведенному исследованию, выступают личный опыт посетителей в выполнении повседневных задач без возможности что-либо видеть, а также обсуждение с гидом особенностей жизни с инвалидностью по зрению.

При этом два респондента (интервью 11 и 12) утверждают, что опыта прохождения экскурсии недостаточно для значительного изменения в сознании людей, ссылаясь на короткую продолжительность данного опыта.
Рекомендации
Ранее упомянутые интервью 5 и 9 также могут служить иллюстрацией того, как потребительский опыт может влиять на готовность посетителей «Мир на ощупь» порекомендовать экскурсию своим знакомым. В то время, как все остальные потребители подтверждали, что уже рекомендовали или готовы в будущем порекомендовать посещение проекта своим друзьям, знакомым, семье или коллегам, респонденты в интервью 5 и 9 предпочитали формулировку «рассказывал(а)», что может указывать на их неготовность советовать компанию в своем окружении.
Также стоит отметить, что одна из опрошенных посетительниц, которая осталась довольна экскурсией и подтвердила наличие изменений в своем мировоззрении, после посещения «Мир на ощупь», помимо рекомендаций знакомым, опубликовала пост о своем опыте в социальной сети Facebook.
Тайные покупатели
Ранее «Мир на ощупь» начинали проводить анализ качества работы персонала с использованием метода тайных покупателей. Данное исследование не было завершено, однако в распоряжении компании осталось 12 заполненных анкет участников исследования, проходивших экскурсию в 5 разных дней. 
Основной задачей тайных покупателей выступала оценка работы гидов и администраторов на основе предложенных критериев по шкале от 1 до 10, а также предоставление комментариев, обосновывающих ту или иную оценку. Сводные таблицы с оценками представлены в Приложении 4. На основе данных таблиц и комментариев, указанных в полных версиях анкет, были сделаны выводы, изложенные в данном параграфе. 
В связи с преобладающим отсутствием пометок с указанием имен оцениваемых сотрудников, целью текущего исследования выступает выявление системных достоинств и недостатков работы персонала «Мир на ощупь», но не оценка деятельности конкретных гидов и администраторов.
Оценка работы гидов

Тайные покупатели присуждали гидам преимущественно максимальные баллы по всем критериям, кроме того, который относился к тому, как сотрудники предлагают посетителям прочие услуги «Мир на ощупь». Три из пяти оцениваемых гидов не упоминали в разговорах иные услуги компании и не привлекали внимание клиентов к ним, что не соответствует интересам «Мир на ощупь» относительно выстраиваемого потребительского пути: клиенты не возвращаются повторно, что снижает потенциал компании в отношении создания как экономической, так и социальной ценности.
Несмотря на то, что тайные покупатели отметили недостаток коммуникационных навыков лишь у одного из гидов, согласно мнению руководителя компании, на данном этапе развития проекта эффективность гидов с точки зрения коммуникации с клиентами снизилась, что может быть связано с профессиональным выгоранием сотрудников. Анатолий утверждает, что личностные и профессиональные тренинги с участием гидов проводились при запуске проекта, но их повторное проведение также возможно в будущем.
Оценка работы администраторов
Участники исследования выделили несколько недостатков в работе администраторов: в ряде случаев посетители оставались недовольны общением с данной категорией сотрудников, так как администраторы, по мнению тайных покупателей, выглядели незаинтересованными во взаимодействии, отстраненными, а также не приветствовали посетителей по мере их прибытия в пространство. Как отметили участники исследования, их общение с администраторами можно охарактеризовать как излишне формальное. Более того, значительная часть тайных покупателей указали, что администратор не выполнил ту или иную задачу, за которую он был ответственен, а именно предложение клиентам прочих услуг «Мир на ощупь» либо приглашение их к записи видеоотзыва. Данные проблемы могут быть обусловлены высокой  загруженностью администраторов прочими задачами, на что указывала Евгения в интервью, описанном ранее.
Обратная связь
В рамках данной части исследования было проанализировано 150 отзывов на услугу экскурсии в темноте компании «Мир на ощупь». Рассматриваемые комментарии были получены из тематических платформ: KudaGo, Tripadvisor и Boombate. В целях избегания искажений в реальной картине восприятия услуги посетителями из рассмотрения были исключены отзывы оставленные потребителями в социальных сетях проекта. 
Всего 6 посетителей поставили экскурсии «Мир на ощупь» оценку ниже 4 из 5 и могут считаться «критиками» при проведении аналогии с оценкой удовлетворенности по NPS. Оценку 4 из 5 поставило 7 человек, а средний балл составил 4,83.

В результате семантического анализа комментариев было создано облако частотности слов (Рисунок 10). Размер начертания отражает частоту употребления слова в отзывах посетителей относительно частот остальных указанных слов. Как можно заметить, в данный набор не вошло ни одно слово с негативной эмоциональной окраской. 
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Рисунок 10 Облако частотности слов
Источник: составлено автором.
Результаты анализа комментариев подтверждают мнение руководителя «Мир на ощупь» относительно основных элементов опыта, несущих ценность для потребителей: посетители особенно часто упоминают общение с гидом и изменения в мировоззрении в своих отзывах, а также указывают на высокую роль чувственного опыта прохождения экскурсии, что выражается в словах «ощущения», «чувства», «необычный», «окунуться» и других словах, перечисленных в облаке частотности.
Наиболее часто упоминаемыми локациями являются кафе и рынок. Предположительно, этот факт может быть обусловлен тем, что активности в данных комнатах значительно отличаются от того, чем посетители занимаются в других частях пространства. На рынке клиенты имеют возможность использовать как тактильные ощущения, так и обоняние, а в кафе они могут поговорить с экскурсоводом в спокойной атмосфере и обсудить вопросы, которые влияют на изменение их мировоззрения.
Ряд посетителей подтвердил, что в начале экскурсии или на ее протяжении они испытывали такие эмоции, как страх и тревога, при этом данные комментарии были позитивными, так как эти чувства обеспечили запоминаемость опыта.
Среди замечаний к получаемому опыту посещения «Мир на ощупь», высказываемых клиентами, можно выделить следующее:

· Негативный опыт взаимодействия с гидом значительно влияет на оценку экскурсии посетителями. Неудовлетворенные общением с экскурсоводами посетители наиболее часто указывали на недостаточные навыки коммуникаций сотрудников;
· Ряд негативных комментариев связан с локацией «кафе». Часть клиентов осталась недовольна воспринимаемым ими несоответствием между ценами и содержанием предлагаемых наборов еды. Также один из посетителей указал на отсутствие вариантов наборов еды для вегетарианцев (данное замечание также высказывала одна из посетительниц в рамках интервью, ссылаясь на собственную специфическую диету, которой не соответствовали варианты наборов, предлагаемых в пространстве);
· На опыте прохождения экскурсии негативно сказывается нарушение темноты со стороны прочих посетителей, которые перед экскурсией не оставили в ячейках свои мобильные телефоны или электронные часы. Данное замечание можно отнести к работе администраторов, так как именно их задачей является предупреждение клиентов о необходимости оставить электронные девайсы вне основного пространства;
· Вызывает вопросы чистота помещений, так как посетители осознают, что до них в пространстве побывало множество других людей, и они также испытывали свои тактильные ощущения на предметах интерьера. В ряде комментариев клиенты указывают на то, что комнаты или определенные элементы интерьера показались им грязными или пыльными;
· Некоторые клиенты считают, что экскурсию желательно проходить в составе небольших групп посетителей;
· Часть посетителей указывает на недостаточную проветриваемость помещений.
Итоги применения подхода «снизу-вверх»

В рамках второй части исследования были выявлены три основных фактора, определяющих удовлетворенность посетителей опытом прохождения экскурсии в темноте:
· Чувственный опыт выполнения различных активностей в темноте;

· Взаимодействие и общение с гидом;

· Следующее за экскурсией изменение мировоззрения клиента.

Эмоциональная составляющая опыта – такие эмоции, как страх, тревога и волнение, а также их преодоление играют важную роль в обеспечении запоминающегося позитивного опыта.
Было определено содержание создаваемого компанией социального эффекта в виде изменения отношения посетителей к незрячим людям и их проблемам. Клиенты выделяют следующие аспекты изменения их мировоззрения:

· Осознание того, что без зрения можно полноценно и счастливо жить;
· Осознание того, что люди с нарушениями зрения существуют, и нужно внимательнее относиться к их проблемам;
· Понимание того, как именно люди с нарушениями зрения справляются с трудностями.
При этом драйверами изменений в мировоззрении выступают как личный опыт посетителя в выполнении повседневных задач в полной темноте, так и обсуждение с гидом особенностей жизни с инвалидностью по зрению. Также на основе результатов интервью с посетителями была подтверждена связь между клиентским опытом потребителей и создаваемым социальным эффектом – низкая удовлетворенность клиента предоставленной услугой находит отражение в относительно менее значительном изменении в мировоззрении либо его отсутствии.
Было подтверждено наличие ряда недостатков потребительского пути, изложенных в первой части исследования, в основе которой лежал подход «сверху-вниз». При этом была проверена корректность составленной ранее карты макро-пути посетителей. Кроме того, в результате проведения второй части исследования удалось выявить прочие недостатки пути, устранив которые «Мир на ощупь» могут повысить удовлетворенность своих потребителей, а также были обнаружены точки контакта компании с клиентом, в которых «Мир на ощупь» может усовершенствовать качество взаимодействия таким образом, чтобы не только в большей степени соответствовать требованиям клиентов, но и выстраивать потребительский путь, соответствующий социальным и бизнес-целям.
Выводы
В рамках третьей главы данной выпускной квалификационной работы были исследованы первые два элемента модели управления потребительским опытом, служащей основной проводимого анализа:

· Понимание потребителей: были выявлены основные категории посетителей экскурсий «Мир на ощупь», их требования относительно потребительского пути и факторы, определяющие удовлетворенность получаемым опытом, а также было исследовано то, как клиенты узнают о проекте и принимают решение о посещении пространства;

· Проектирование (дизайн) потребительского опыта: на основе результатов использования подхода «сверху-вниз» была построена карта макро-пути посетителей экскурсий с последующим ее сопоставлением с потребительским путем с точки зрения посетителей; при помощи использования качественных методов исследования была проведена оценка потребительского опыта клиентов в различных точках контакта с компанией – были выявлены как недостатки, так и достоинства получаемого посетителями опыта.
Кроме того в ходе исследования было подтверждено наличие связи между потребительским опытом посетителей экскурсий и создаваемым проектом социальным эффектом. Были определено содержание социального эффекта, а также основные драйверы его создания.

В ходе исследования были применены два подхода к изучению клиентского опыта – «сверху-вниз» и «снизу-вверх». Результаты каждого из них представлены в соответствующих параграфах, завершающих каждую из двух частей исследования. Полученная информация была проанализирована автором и использована при разработке программы совершенствования потребительского опыта, изложенной в следующей части данной работы. Содержание описанной программы соответствует третьему и четвертому элементу упомянутой модели управления опытом. 
Следует заметить, что в данной работе оставшиеся элементы модели затрагиваются лишь косвенно, так как работа с ними требует проведения ряда дополнительных исследований, не соответствующих выполнению целей и задач, поставленных перед автором руководителем компании-заказчика изложенного проекта изменений.
Подводя итог, можно утверждать, что «Мир на ощупь» обеспечивают высокий уровень удовлетворенности их услугами со стороны клиентов. Тем не менее, был выявлен ряд направлений совершенствования опыта, которое способно привести к улучшению как финансовых, так и социальных показателей компании через устранение недостатков, усиление достоинств и развитие потребительского пути клиентов организации.

Ограничения исследования
В условиях, сложившихся в мире на момент создания данной выпускной квалификационной работы, проведение опроса потребителей являлось невозможным, так как оно предполагало длительный процесс привлечения посетителей к заполнению анкет о полученном опыте через небольшой промежуток времени после пройденной ими экскурсии, но компания приостановила свою деятельность на тот период времени. Таким образом, не удалось получить дополнительную информацию, которая могла быть использована для выявления наиболее значимых точек контакта клиента с компанией с точки зрения влияния на потребительский опыт. 
Часть необходимых результатов была получена при помощи интервьюирования потребителей, которое проводилось по телефону, что также накладывало некоторые ограничения на исследование. В первую очередь, автор был вынужден сократить список вопросов, затрагиваемых в интервью, что было связано с неготовностью респондентов уделить беседе по телефону то количество времени, которого хватило бы для проведения полноценного исследования. Также при дистанционном проведении интервью было невозможно в полной мере отслеживать эмоциональную реакцию респондентов на те или иные воспоминания о предоставленной услуге. Наконец, размер выборки респондентов интервью также ограничен – были опрошены все посетители, проявившие желание поучаствовать в исследовании и удовлетворявшие критерию о временном промежутке между опытом получения услуги и моментом проведения интервью (не более 30 дней).
Также следует отметить, что рассматриваемые в текущем исследовании данные, полученные от тайных покупателей, являются ограниченными. Как было указано ранее, данная информация не позволяет оценить качество работы конкретных сотрудников и используется исключительно для выявления закономерностей в работе персонала «Мир на ощупь».
Дальнейшие перспективы исследования
Полученных в результате исследования данных достаточно для проведения ряда изменений и корректировок в потребительском пути и клиентском опыте посетителей «Мир на ощупь», а также в том, как компания осуществляет управление опытом потребителей. Тем не менее, описываемое исследование может быть расширено.
Проведение опроса потребителей позволит компании оценить, какие именно элементы потребительского пути оказывают значимое влияние на удовлетворенность посетителей, а также выявить прочие возможные недостатки и достоинства клиентского опыта и особенности опыта клиентов разных категорий. Разработанная анкета, а также краткое описание ее применения и возможных методов оценки результатов опроса представлены в Приложении 5.

Кроме того, в рамках описанного исследования была построена карта макро-пути посетителей «Мир на ощупь». На ее основе может быть проведен анализ микро-путей потребителей, что наиболее актуально для взаимодействия компании с клиентами онлайн до и после оказания услуги. 
Взаимодействие с персоналом компании во время исследования носило ограниченный характер. В случае проведения дальнейшего анализа, значимым направлением исследования мог бы выступить анализ клиентоориентированности сотрудников, а также их текущего уровня профессиональной подготовки и эмоционального состояния каждого из них.
В целях изучения социального эффекта, создаваемого «Мир на ощупь», может быть спроектировано отдельное исследование, включающее углубленную оценку аспектов влияния опыта прохождения экскурсии в темноте на отношение посетителей к людям с нарушениями зрения и их проблемам. В основе данного исследования могут лежать как психологические, так и социальные модели межличностных и межгрупповых отношений. Кроме того, может быть изучен процесс того, как посетители экскурсий становятся промоутерами не только самой компании, но и ее идеологии, освещая вопросы инклюзии в своем кругу общения.
ПРОГРАММА СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ ПОТРЕБИТЕЛЬСКОГО ОПЫТА
На данный момент «Мир на ощупь» не обладает сформированной системой ключевых показателей эффективности и результативности деятельности, поэтому в рамках построения программы совершенствования потребительского опыта клиентов компании необходимо разработать набор KPI для оценки качества опыта. Данные показатели могут быть использованы при обосновании инициатив по улучшению потребительского опыта, оценке их результатов, а также при планировании деятельности и постановке целей.
Предлагаемые автором KPI представлены в Таблице 11 и содержат как метрики, описанные компанией Oracle и упомянутые во второй главе данной работы, так и прочие KPI, релевантные для «Мир на ощупь»:
Таблица 11 
Ключевые показатели эффективности

	KPI
	Содержание и применение
	Способ расчета

	NPS 
(Net Promoter Score)
	Индекс лояльности, отражает готовность посетителей порекомендовать компанию знакомым и косвенно указывает на их удовлетворенность полученным опытом.

Может быть измерен при анкетировании посетителей и дополнен вопросом «Почему вы выбрали эту оценку?».
	Потребителям задается вопрос «Насколько вероятно, что вы порекомендуете «Мир на ощупь» своим друзьям/знакомым?»

Оценки 9 и 10 ставят «промоутеры»,7 и 8 – «нейтралы», 1-6 – «критики»

NPS равен разнице между процентом «промоутеров» и процентом «критиков».
Исполнители: отдел по развитию бизнеса.
Сроки: непрерывно.

	CSAT (Customer Satisfaction)
	Метрика удовлетворенности посетителей. Может быть измерена при анкетировании, а также непосредственно после предоставления услуги в форме быстрой оценки при выходе из пространства (кнопки с изображением эмоций на стене, коробка для отзывов и пр.) Данный показатель позволяет отследить рост отрицательных оценок для своевременной реакции и устранения их причин.
	Потребителям задается вопрос «Насколько вы довольны экскурсией?» с оценкой по 5-балльной шкале либо в иной форме («очень понравилось», «понравилось» и т.д.; кнопки с изображением эмоций и пр.)
Исполнители: отдел по развитию бизнеса, администраторы.
Сроки: непрерывно.


Продолжение таблицы 11

	KPI
	Содержание и применение
	Способ расчета

	CES 
(Customer Effort Score)
	Индекс потребительских усилий, используется для оценки приложенных потребителем усилий в определенной точке контакта с компанией. Может быть использован «Мир на ощупь» при оценке удобства процесса бронирования. Чем больше усилий приходится прилагать клиенту при контакте с компанией, тем ниже он склонен оценивать удовлетворенность взаимодействия с ней. 
	После осуществления бронирования администратор задает потребителю вопрос «Насколько простым вам показался процесс бронирования?» с предполагаемой оценкой по 5- или 10-балльной шкале. В случае автоматизации бронирования через сайт, вопрос может появляться во всплывающем окне на странице бронирования и предлагать ответы «очень просто», «просто» и т.д.
Исполнители: отдел по развитию бизнеса.
Сроки: в случае изменений в процессе бронирования.

	Коэффициент удержания
	Процент посетителей экскурсий в темноте, посещающих их повторно либо пользующихся другими услугами компании. Отражает уровень лояльности клиентов и их удовлетворенности взаимодействием с компанией.
Расчет происходит на основе данных из форм бронирования об источниках, откуда потребители узнают о компании. 
	Коэффициент удержания равен процентному отношению повторных посетителей за второй выбранный период времени к общему числу посетителей за первый период времени (промежуток между периодами равен среднему периоду возвращения одного клиента, повторно пользующегося услугами компании).
Исполнители: отдел по развитию бизнеса.
Сроки: раз в квартал.

	Загрузка мощностей
	Показатель загруженности пространства. Косвенно указывает на удовлетворенность посетителей предоставляемыми услугами и уровень получаемой прибыли.
	Загрузка мощностей рассчитывается как отношение количества посетителей экскурсий за определенный период времени к их максимально возможному количеству за данный период.

Пропускная способность пространства: 176 человек в день (22 экскурсии по 8 человек).
Исполнители: отдел по развитию бизнеса.
Сроки: ежемесячно.
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	KPI
	Содержание и применение
	Способ расчета

	Желание сотрудников участвовать в проектах по улучшению бизнес-процессов
	Данная метрика отражает вовлеченность сотрудников во внедрение инициатив по развитию потребительского опыта и их клиентоориентированность.


	Оцениваются:

- Проявление инициативы со стороны сотрудников по предложению мер совершенствования опыта;

- Желание сотрудников участвовать в реализуемых проектах;

- Фактическое участие в проектах.

Исполнители: отдел по развитию бизнеса.
Сроки: раз в полгода.

	Темп роста подписчиков в социальных сетях
	Темп роста подписчиков отражает качество взаимодействия компании с клиентами на этапе после оказания услуги, а также эффективность усилий персонала по привлечению посетителей к социальным сетям компании.
	Темп роста подписчиков официальных страниц компании в социальных сетях за определенный промежуток времени.

Исполнители: специалист по SMM.
Сроки: ежемесячно.

	Показатели Up-Sell 
	Траты клиентов на прочие товары и предложения пространства, кроме экскурсии (услуги кафе, бара, сувениры).

Показатели Up-Sell косвенно отражают ценность получаемого клиентами опыта, а также качество построенных с ними связей после оказания услуги (в случае сувенирной продукции).
	Стоимостное выражение апсейл в рублях (наборы еды и напитки в пространстве «кафе», сувенирная продукция, услуги бара).

Исполнители: главный бухгалтер.
Сроки: ежемесячно.

	Показатели Cross-Sell 
	Траты клиентов на прочие услуги, предоставляемые проектом, после посещения экскурсии.

Данная метрика отражает эффективность работы гидов и администраторов по продвижению прочих услуг компании, а также указывает на уровень лояльности потребителей.
	Расчет прибыли с клиентов, взаимодействующих с компанией повторно после посещения экскурсии в виде приобретения прочих услуг проекта.

Исполнители: главный бухгалтер.
Сроки: ежемесячно.

	ARPC
(Average Revenue Per Customer)
	Средний доход на одного клиента отражает качество усилий персонала по апсейлу и кросс-сейлу, а также косвенно указывает на ценность получаемого клиентами опыта и уровень их лояльности.
	ARPC равен отношению полученной за определенный период времени выручки к количеству уникальных клиентов за данный период.

Исполнители: главный бухгалтер.
Сроки: ежемесячно.

	 COA
(Cost of Acquisition)
	Стоимость привлечения одного клиента отражает эффективность мер по продвижению услуг компании и качество взаимодействия с клиентами на отрезке потребительского пути до оказания услуги.
	Стоимость привлечения одного клиента равна отношению расходов на продажи и маркетинг за определенный период к количеству новых клиентов за этот период.

Исполнители: главный бухгалтер.
Сроки: ежемесячно.


Источник: составлено автором.

Данный набор метрик может быть использован не только в рамках реализации предложенной программы совершенствования потребительского опыта, но и в повседневной деятельности компании.
Перед проведением предлагаемых в данной работе изменений в опыте посетителей экскурсий в темноте требуется измерить указанные показатели, чтобы впоследствии оценить эффект от внедрения тех или иных инициатив, отражающийся в изменениях значений метрик.

В представленных таблицах инициативы по совершенствованию потребительского опыта посетителей экскурсий «Мир на ощупь» разделены на три блока в зависимости от приоритетности их реализации, определенной при помощи метода взвешенных критериев (Приложение 6). Приоритетность каждой инициативы была определена на основании потенциального эффекта, оказываемого на клиентский опыт и создаваемый проектом социальный эффект в случае их реализации, а также на основании необходимых объемов инвестиций. Оценки инициатив по каждому критерию были согласованы с руководителем организации. 

Таким образом, была разработана программа совершенствования клиентского опыта посетителей «Мир на ощупь», представленная в Таблицах 12 и 13. Указанные инициативы были отобраны на основе согласования возможности их реализации с руководителем «Мир на ощупь». Объем и состав необходимых ресурсов, распределение ответственности за внедрение инициатив между сотрудниками и отделами компании и возможные сроки реализации программы также были согласованы.
Таблица 12 
Программа совершенствования потребительского опыта (Часть 1)
	Инициатива
	Содержание
	Предполагаемые результаты

	1 блок

	Использование платных инструментов

продвижения
	Регулярное вложение денежных средств в контекстную рекламу и продвижение в социальных сетях, а также в PR на тематических платформах, таких как Boombate, Tripadvisor и KudaGo.
	Повышение потока клиентов с сопутствующим ростом прибыли и социального эффекта; повышение подконтрольности потребительского пути клиентов – возможность обеспечить наиболее выгодное компании знакомство потребителя с проектом, его ценностями и предоставляемыми услугами.


Продолжение таблицы 12

	Инициатива
	Содержание
	Предполагаемые результаты

	Внедрение программы лояльности
	Подготовка и внедрение многоуровневой программы лояльности для клиентов «Мир на ощупь», направленной на повторное привлечение потребителей к приобретению услуг компании. Предлагаемый автором вариант программы предполагает предоставление скидок участникам программы на услуги компании в зависимости от того, сколько различных услуг приобрел потребитель за все время взаимодействия с «Мир на ощупь». Всего проект предоставляет 6 различных услуг, применимых для описываемой программы. В зависимости от того, на каком уровне от 1 до 6 находится клиент, он получает скидку от 5 до 20% на услуги компании. Кроме того, возможны прочие бонусы, вроде приглашения на мероприятия с участием «Мир на ощупь» и др.
	Рост потока клиентов с сопутствующим ростом прибыли; повышение лояльности потребителей в виде готовности рекомендовать компанию знакомым; повышение создаваемого социального эффекта как через рост количества клиентов, так и через усиление влияния взаимодействия на каждого отдельного потребителя, участвующего в программе.

	2 блок

	Изменение процесса бронирования
	Автоматизация процесса бронирования через внедрение специальной системы на сайте: потребители должны иметь возможность видеть ежедневное расписание экскурсий, количество свободных мест в каждой экскурсии, наличие посетителей с детьми, записавшихся на желаемое клиентом время. После выбора времени и прочих характеристик экскурсии на почту посетителя приходит подтверждение бронирования с инструкциями о дальнейших действиях: в какое время прибывать в пространство, как найти его в торговом центре и пр.
	Снижение нагрузки на администраторов и рост их эффективности в виде повышения качества общения с посетителями и четкого выполнения всех необходимых задач (в частности, предупреждение клиентов о необходимости оставить светящиеся предметы и ценные вещи в камерах хранения); повышение удовлетворенности клиентов получаемым опытом, связанное с упрощением процесса бронирования и поиска пространства в торговом центре, а также с возможностью выбрать экскурсию с наиболее оптимальным количеством и составом посетителей.


Продолжение таблицы 12

	Инициатива
	Содержание
	Предполагаемые результаты

	Усиление чувственного опыта
	Увеличение задействования всех органов чувств.

Возможные решения: угадывание цветка по запаху в помещении «парк» (натуральные цветы могут быть заменены искусственными, обработанными эфирными маслами), в помещении «комната» могут быть добавлены элементы, ассоциируемые с уютом (мягкий плед, кресло-мешок и др.)
	Повышение удовлетворенности клиентов с сопутствующим ростом социального эффекта.

	Тренинг для гидов 
	Организация тренинга либо серии тренингов для гидов с целью оценки мотивации и эмоционального состояния сотрудников, а также их навыков коммуникаций с последующим построением схем дальнейших действий по нейтрализации обнаруженных недостатков.
	Повышение вовлеченности и улучшение профессиональных навыков сотрудников с соответствующим повышением качества проведения экскурсий, ростом удовлетворенности посетителей и сопутствующим повышением социального эффекта.

	3 блок

	Корректировка недостатков оформления пространств
	- Устранение просветов в помещении «рынок»;
- Налаживание кондиционирования помещений;
- Учащение проверок порядка, наличия и свежести продуктов в пространстве «рынок» до 2 проверок в день;

- Дополнение интерьера жилой комнаты ковром и компьютерным монитором.
	Повышение удовлетворенности клиентов с сопутствующим ростом социального эффекта.

	Изменения в коммуникациях с клиентами 
	- Привлечение к оставлению отзывов и, при необходимости, прохождению анкет о полученном опыте через СМС и Email-рассылку, организуемую специалистом по SMM;

- Взаимодействие с потребителями на тематических платформах и в социальных сетях: выражение благодарности за оставленные отзывы, реакция на негативные отзывы (специалист по SMM);

- Активное привлечение к социальным сетям компании с внесением соответствующей задачи в должностную инструкцию администратора и возможным изменением контент-стратегии (требует проведения дополнительного анализа).
	Развитие потребительского пути клиентов на этапе после оказания услуги; повышение лояльности потребителей; повышение социального эффекта через ознакомление потребителей с контентом, публекуемым в социальных сетях и связанным с проблематикой жизни людей с инвалидностью.


Продолжение таблицы 12

	Инициатива
	Содержание
	Предполагаемые результаты

	Изменение процесса выхода из темноты
	Добавление слабого освещения в коридор, ведущий к выходной двери из последнего помещения пространства, для обеспечения возможности постепенного привыкания посетителей к свету и более комфортного выхода из темноты.
	Повышение удовлетворенности клиентов.

	Продолжение общения с гидом
	Предоставление посетителям возможностей продолжения взаимодействия с гидами:

- Онлайн-трансляции с участием гидов, в которых они отвечают на вопросы зрителей;

- Посты в социальных сетях в стиле интервью. 
	Повышение вовлеченности и лояльности потребителей, а также создаваемого социального эффекта.

	Развитие пространства «кафе»
	Дополнение интерьера пространства «кафе»:

- Растения;

- Столовые приборы;

- Меню и др.

Также необходимо пересмотреть подход к предложению напитков и наборов еды: ввести предложение бесплатного напитка (например, холодного чая), создать диетический набор, подходящий людям со специфической диетой, веганам и др.
	Повышение удовлетворенности клиентов с сопутствующим ростом социального эффекта.

	Развитие сувенирной продукции
	Стимулирование продаж существующей сувенирной продукции через розыгрыши и иные маркетинговые кампании, а также внедрение соответствующей задачи в должностную инструкцию администратора.

Также возможно создание новых сувениров:

- Футболки с изображениями картин, написанных незрячими художниками;

- Брелки со словами, написанными с использованием шрифта Брайля и др.
	Повышение лояльности потребителей и создаваемого социального эффекта через создание более крепких связей с клиентами и разделение ценностей с ними.


Источник: составлено автором.

Таблица 13 
Программа совершенствования потребительского опыта (Часть 2)

	Инициатива
	Ресурсы
	KPI
	Исполнители
	Сроки

	1 блок

	Использование платных инструментов продвижения
	Замена SMM-специалиста; ежемесячные инвестиции от 20000 руб.
	Загрузка мощностей, COA
	Специалист по SMM
	С 15 октября 
2020 года

	Внедрение программы лояльности
	30000 руб.*

	NPS, ARPC, коэффициент удержания, Cross-Sell
	Директор компании, отдел по развитию бизнеса
	До 30 ноября 
2020 года

	2 блок

	Изменение процесса бронирования
	5000 руб.*
	CES, NPS, CSAT
	Отдел по развитию бизнеса
	До 30 сентября
2020 года

	Усиление чувственного опыта
	7000 руб.
	NPS, CSAT
	Отдел по развитию бизнеса
	До 15 сентября
2020 года

	Тренинг для гидов 
	50000 руб.
	NPS, CSAT, Up-Sell
	Директор компании, отдел по развитию бизнеса
	До 31 августа

2020 года

	3 блок

	Корректировка недостатков оформления пространств
	10 000 руб.
	NPS, CSAT
	Отдел по развитию бизнеса
	До 15 сентября

2020 года

	Изменения в коммуникациях с клиентами 
	Замена SMM-специалиста;
ежемесячные инвестиции 
4000 руб.
	NPS, коэффициент удержания, темп роста подписчиков
	Отдел по развитию бизнеса


	С 15 октября

2020 года

	Изменение процесса выхода из темноты
	2000 руб.
	NPS, CSAT
	Отдел по развитию бизнеса
	До 15 сентября

2020 года

	Продолжение общения с гидом
	Дополнительные выплаты гидам по 1000 руб. за видео-трансляцию
	NPS, коэффициент удержания
	Специалист по SMM
	С 31 августа

2020 года

	Развитие пространства «кафе»
	12000 руб.
	NPS, CSAT
	Отдел по развитию бизнеса
	До 15 сентября 2020 года

	Развитие сувенирной продукции
	15000 руб.
	NPS, ARPC, коэффициент удержания
	Отделы по развитию бизнеса и типографии
	До 30 сентября

2020 года


Источник: составлено автором.
ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В центре данной выпускной квалификационной работы стоит концепция потребительского опыта, появление и развитие которой в мировой теории и практике менеджмента связано с текущим процессом коммодитизации услуг и переходом на новую ступень эволюции экономической ценности. Последние исследования в рассматриваемой области указывают на то, что, инвестируя ресурсы в развитие клиентского опыта, компании обеспечивают рост таких показателей, как прибыль, удовлетворенность и лояльность потребителей, коэффициент удержания клиентов и др. Принимая во внимание социальную направленность деятельности компании-заказчика исследования, следует также отметить, что потребительский опыт посетителей экскурсий «Мир на ощупь» оказывает влияние на создаваемый проектом социальный эффект. Данный факт был подтвержден как с помощью гипотезы контакта, так и в результате проведенного исследования. Указанные аспекты влияния опыта на социальные и бизнес-показатели деятельности проекта, а также прошлый опыт взаимодействия компании-заказчика с потребителями и планы проекта по будущему развитию обосновывают необходимость создания изложенной работы.
Все большее количество представителей бизнеса предпринимает меры по развитию организационных способностей компаний по управлению потребительским опытом, что порождает спрос на создание универсальных моделей CEM. Модель, послужившая основой для построения изложения теоретического базиса данной работы, представляет собой попытку обобщить и свести воедино широкий ряд предложений теоретиков менеджмента относительно организации процесса управления клиентским опытом в компании. Применение указанной модели с учетом ее адаптации к специфике деятельности «Мир на ощупь» также позволило успешно выстроить исследование потребительского опыта посетителей экскурсий в темноте и использовать полученные результаты при разработке программы совершенствования опыта и набора метрик эффективности и результативности управления опытом клиентов компании.
Ключевым принципом проведения исследования являлась его комплексность, которая заключалась в использовании различных методов и инструментов, позволяющих изучить объект с разных позиций, каждая из которых вносила уникальный вклад с точки зрения полученных данных. Полученные результаты исследования соответствуют требованиям, указанным в техническом задании, и включают в себя:
· Создание карты макро-пути клиентов «Мир на ощупь»;
· Выявление достоинств и недостатков потребительского опыта посетителей экскурсий в различных точках контакта с компанией;
· Подтверждение наличия связи между опытом клиентов и изменениями в их мировоззрении в форме снижения стигматизации людей с инвалидностью по зрению, а также выявление содержания и основных драйверов данных изменений.
Указанная информация позволила автору разработать программу инициатив по совершенствованию опыта, а также набор ключевых показателей эффективности и результативности  деятельности «Мир на ощупь» по управлению потребительским опытом, который может быть использован как для оценки результатов реализации предложенных инициатив, так и для регулярного мониторинга опыта клиентов компании. Кроме того, автором были предоставлены инструменты, предназначенные для оценки описанных метрик (интервью-гайды и анкета для опроса).
Таким образом, все первоначально заявленные задачи данной выпускной квалификационной работы были успешно выполнены. Результаты исследования и рекомендованная программа совершенствования потребительского опыта посетителей «Мир на ощупь» имеют практическую ценность, что подтверждает отзыв заказчика на проведенное маркетинговое исследование (Рисунок 1).

Более того, данная работа также несет ценность с точки зрения развития теории и практики оценки социального эффекта бизнеса. «Мир на ощупь» является представителем социального предпринимательства и, как было отмечено ранее, выступает своеобразным эталонным примером того, как бизнес способен участвовать в решении социальных проблем, при этом сохраняя финансовую устойчивость, что соответствует принципам концепции устойчивого и инклюзивного развития. Данная работа представляет собой уникальное исследование, включающее анализ взаимосвязи потребительского опыта и создаваемого бизнесом социального эффекта.
БИБЛИОГРАФИЧЕСКИЙ СПИСОК
1. Глобальные тренды и российский потребитель 2017 // Growth from Knowledge URL: www.gfk.com/fileadmin/user_upload/dyna_content/RU/Documents/Press_Releases/2017/Gfk-Global-Russian-Trends-Sep_2017_Report.pdf (дата обращения: 26.02.2020).
2. Занятость инвалидов в трудоспособном возрасте // Федеральный Реестр Инвалидов URL: https://sfri.ru/analitika/zanyatost/zanyatost?territory=1 (дата обращения: 12.02.2020).
3. Люди с нарушением зрения // Особенный банк URL: http://specialbank.ru/ 2016/10/15/blind (дата обращения: 12.02.2020).
4. Распределение численности лиц, впервые признанных инвалидами, по причинам инвалидности // Федеральная служба государственной статистики URL: https://www.gks.ru/folder/13964?print=1 (дата обращения: 12.02.2020).

5. Сержантов А.А., Орлова М.В. Маркетинговые подходы к измерению и оценке потребительского опыта // Вестник университета. – 2017. – №3. – С. 87-92.
6. Статистика инвалидности в России // Особенный банк URL: http://specialbank.ru/2016/10/18/stats_russia (дата обращения: 12.02.2020).
7. Allport, G. W. The Nature of Prejudice. - Cambridge: Addison-Wesley, 1979. – 576 p.
8. Customer Experience (CX) Metrics and Key Performance Indicators // Oracle URL: http://www.oracle.com/us/products/applications/cx-metrics-kpi-dictionary-1966465.pdf (дата обращения: 07.03.2020).
9. Customer experience: new capabilities, new audiences, new opportunities // McKinsey&Company. – 2017. –  URL: https://www.mckinsey.com/~/media/mckinsey/ featured%20insights/customer%20experience/cx%20compendium%202017/customer-experience-compendium-july-2017.ashx (дата обращения: 12.03.2020).
10. Duncan E., Fanderl H., Maffei K. Designing and starting up a customer-experience transformation // McKinsey&Company. – 2016. – URL: https://www.mckinsey.com/ business-functions/operations/our-insights/designing-and-starting-up-a-customer-experience-transformation (дата обращения: 10.03.2020).
11. Gartner Says 74% of Customer Experience Leaders Expect Budgets to Rise in 2020 // Gartner URL: https://www.gartner.com/en/newsroom/press-releases/2020-01-15-gartner-says-74--of--customer-experience-leaders-expe (дата обращения: 26.02.2020). 
12. Gentile C., Spiller N., Noci G. How to Sustain the Customer Experience:: An Overview of Experience Components that Co-create Value With the Customer // European Management Journal. – 2007. – №5. – P. 395-410.
13. Global Insights on Succeeding in the Customer Experience Era // Oracle URL: http://www.oracle.com/us/global-cx-study-2240276.pdf (дата обращения: 05.03.2020).
14. Gupta S., Vajic M. The Contextual and Dialectical Nature of Experiences // Fitzsimmons J., Fitzsimmons M., New Service Development: Creating Memorable Experiences. – Thousand Oaks: Sage Publications, 2000. – P. 33-51.

15. Homburg C., Jozic D., Kuehnl C. Customer experience management: Toward implementing an evolving marketing concept // Journal of the Academy of Marketing Science. – 2017. – №3. – P. 377-401.
16. Hyken S. The New Moment Of Truth In Business // Forbes. – 2016. – URL: https://www.forbes.com/sites/shephyken/2016/04/09/new-moment-of-truth-in-business/#7ceab6ff38d9 (дата обращения: 01.03.2020).
17. Ismail et al. Customer experiences with brands // The Marketing Review. – 2011. – №3. – P. 205-225. 

18. Joshi S. Customer experience management: An exploratory study on the parameters affecting customer experience for cellular mobile services of a telecom company // Procedia – Social and Behavioral Sciences. – 2014. – №133. – P. 392-399.
19. Kamaladevi B. Customer Experience Management in Retailing // The Romanian Economic Journal. – 2009. – №34. – P. 31-59. 
20. Key Findings From the Gartner Customer Experience Survey // Gartner URL: https://www.gartner.com/en/marketing/insights/articles/key-findings-from-the-gartner-customer-experience-survey (дата обращения: 05.03.2020). 

21. Paolini S., Harwood J., Rubin M. Negative intergroup contact makes group memberships salient: Explaining why intergroup conflict endures // Personality and Social Psychology Bulletin. – 2010. – №12. – P. 1723-1738. 

22. Pine J., Gilmore J. Welcome to the Experience Economy // Harvard Business Review. – 1998. – №4. – P. 97-105. 

23. Plessis L., Vries L. Towards a Holistic Customer Experience Management Framework for Enterprises // The South African Journal of Engineering. – 2016. – №3. – P. 23-36. 

24. Robinette S., Lenz V., Brand C., Hall D. Emotion Marketing: The hallmark way of winning customers for life. – New York City: McGraw-Hill Education, 2000. – 247 p. 
25. Schmitt, B.H. Customer experience management: A revolutionary approach to connecting with your customers. Wiley, 2003. – 288 p. 
26. Schwager A., Meyer C. Understanding Customer Experience // Harvard Business Review. – 2007. – №6. – P. 18-23. 

27. The Customer Experience Tipping Point // Medallia URL: https://go.medallia.com/rs/669-VLQ-276/images/Medallia_Ipsos_The_Customer_ Experience_Tipping_Point.pdf (дата обращения: 05.03.2020). 

28. Turning your consumers into die-hard fans // Bain & Company URL: https://www.bain.com/insights/turning-your-consumers-into-die-hard-fans/ (дата обращения: 28.02.2020).

29. Verhoef et al. Customer Experience Creation: Determinants, Dynamics and Management Strategies // Journal of Retailing. – 2009. – №1. – P. 31-41.
ПРИЛОЖЕНИЯ
Приложение 1. Интервью-гайд (Таблица 14)
Цели проведения интервью:

· Определение потребительского пути клиентов: определение точек контакта потребителя и компании, сравнение текущего потребительского пути с желаемым (с точки зрения как клиентов, так и компании);
· Оценка клиентского опыта: выявление ожиданий клиентов и оценка их соответствия реальному опыту, выявление испытанных клиентом переживаний (положительных или отрицательных).
Формат интервью: глубинное, полуструктурированное.
Под процессом оказания услуги подразумевается весь путь, который потребитель проходит непосредственно в пространстве «Мир на ощупь» и в ТРЦ в целом, включая поиск музея, общение с администратором, процесс ожидания экскурсии, использование услуг бара и пр.

Два других макро-блока отражают, соответственно, все остальные моменты контакта потребителя и компании до и после оказания услуги.

Вопросы носят рекомендательный характер, интервьюер может изменять их формулировку, состав и порядок в соответствии с ходом беседы. Особое внимание необходимо уделять моментам, когда рассказчик описывает свои эмоции или переживания относительно отдельных аспектов контакта.

Таблица 14 
Гайд интервью

	Часть пути
	Блок
	Вопросы

	До оказания услуги
	Осведомленность
	Слышали ли вы о «Мир на ощупь» до того, как решили посетить пространство? Из каких источников?
Как вы представляли себе нашу экскурсию? Насколько представления совпали с реальностью?

	
	Процесс выбора
	Что именно привлекло вас в «Мир на ощупь»?

Какие еще варианты отдыха вы рассматривали?

Остались ли вы довольны выбором?

	
	Процесс бронирования
	Каким образом вы бронировали экскурсию?

Насколько удобным вам показался процесс бронирования?


Продолжение таблицы 14
	Часть пути
	Блок
	Вопросы

	До оказания услуги
	Социальные сети и СМИ
	Следили ли вы за нашим проектом до посещения пространства? Как именно? 
Какое впечатление сложилось у вас о «Мир на ощупь»? Оправдались ли ожидания?

	Во время оказания услуги
	Ориентация в ТРЦ и 
процесс ожидания
	Насколько легко вы нашли «Мир на ощупь» внутри торгового центра? Пришлось ли вам ожидать начала экскурсии? Чем вы занимались  в процессе ожидания?

	
	Администратор
	Как вы оцените общение с администратором?
Насколько девушка была дружелюбна, полезна?

Предлагали ли вам оставить отзыв? Рассказывали ли Вам о прочих услугах «Мир на ощупь»?

	
	Гид
	Как у вас сложилось общение с гидом?
Насколько интересно вам было с ним общаться?

Узнали ли вы от него что-то новое?

	
	Экскурсия
	Чувствовали ли вы себя комфортно во время экскурсии?

Как вы оцените общение с другими посетителями?

Возникали ли какие-либо трудности в процессе экскурсии?
Что запомнилось вам больше всего?
Что, на ваш взгляд, можно улучшить?

	
	Доп. услуги (сувениры, бар сертификаты)
	Пользовались ли вы дополнительными услугами? Например, услуги кафе и бара, покупка сувениров или сертификатов. Насколько вы остались довольны?

	После оказания услуги
	Отзывы
	Оставляли ли вы где-либо отзыв о «Мир на ощупь»? Где именно? Что вам хотелось рассказать?

	
	Соц. сети
	Продолжаете ли вы следить за нашими новостями в социальных сетях? Почему? 
Что бы вам было интересно в них видеть?

	
	Рекомендации 
	Насколько вероятно, что вы порекомендовали бы «Мир на ощупь» знакомому? Оцените, пожалуйста, от 1 до 10. Почему вы оценили именно так?

Рекомендовали ли вы уже нас кому-либо?

	
	Социальный эффект
	Как вы считаете, повлияла ли на вас экскурсия? Если да, то каким образом?
Заметили ли вы изменения в своем отношении к людям с нарушениями зрения?


Источник: составлено автором.
Возможно также использование следующих методик интервьюирования:

· Свободное интервью. В данном случае интервьюеру требуется придерживаться основных макро-блоков вопросов, которые необходимо затронуть. При этом разговор не следует четкой структуре, отсутствует строгость в формулировке вопросов.

· Нарративное интервью. Данная методика предполагает минимальное участие исследователя в обсуждении, отсутствие комментариев и вопросов с его стороны. Рассказчик самостоятельно выстраивает историю повествования.
Приложение 2. Сокращенный интервью-гайд (Таблица 15)
Таблица 15 
Сокращенный гайд интервью

	Часть пути
	Блок
	Вопросы

	До оказания услуги
	Осведомленность
	Слышали ли вы о «Мир на ощупь» до того, как решили посетить пространство? 

Если да, то из каких источников?

Если нет, то как узнали?

	
	Процесс выбора
	Какие еще варианты отдыха вы рассматривали? 
Что именно привлекло вас в «Мир на ощупь»?

	Во время оказания услуги
	Администратор
	Как вы оцените общение с администратором?
Насколько девушка была дружелюбна, полезна?

	
	Гид
	Как у вас сложилось общение с гидом?
Насколько интересно вам было с ним общаться?

Узнали ли вы от гида что-то новое?

	
	Экскурсия
	Чувствовали ли вы себя комфортно во время экскурсии?
Возникали ли какие-либо трудности в процессе экскурсии?
Что запомнилось вам больше всего?
Что, на ваш взгляд, можно улучшить?

	После оказания услуги
	Соц. эффект
	Как вы считаете, повлияла ли на вас экскурсия? Если да, то каким образом?
Заметили ли вы изменения в своем отношении к людям с нарушениями зрения?

	
	Рекомендации 
	Рекомендовали ли вы уже нас кому-либо?
Если нет, то порекомендовали бы в будущем?


Источник: составлено автором.
Приложение 3. Интервью с посетителями экскурсии (Таблицы 16-27)
Таблица 16 
Интервью 1 – Яна

	Часть пути
	Блок
	Ответы

	До оказания услуги
	Осведомленность
	Путешествовали в Санкт-Петербург, заранее искали, куда можно сходить.
Изучали профили в интернете, ни с кем не сравнивали, сразу решили идти, потому что необычный опыт, нет аналогов.

	
	Процесс выбора
	Готовы прийти снова, когда в следующий раз будут в Санкт-Петербурге.
Все соответствовало ожиданиям.

	Во время оказания услуги
	Администратор
	–

	
	Гид
	Было комфортно общаться, гид позволил влиться, побороть неуверенность, много рассказывал о себе.

	
	Экскурсия
	Чувствовался адреналин, некоторые моменты были пугающими, поэтому экскурсия запомнилась.
Лодка запомнилась больше всего (вспоминали со смехом).
Уверенно двигались в темноте.

	После оказания услуги
	Соц. эффект
	Всегда относились хорошо к слепым, но экскурсия показала, насколько тяжелые проблемы встают перед незрячими людьми.
При этом увидели, что гид полностью приспособлен к жизни, «с этим можно жить».

	
	Рекомендации 
	Уже рассказывали друзьям.


Источник: составлено автором.
Таблица 17 
Интервью 2 – Никита

	Часть пути
	Блок
	Ответы

	До оказания услуги
	Осведомленность
	Увидели в Instagram.

	
	Процесс выбора
	Необычно, не бывали, поэтому ни с кем не сравнивали, сразу решили пойти.

Представления совпали с реальностью.


Продолжение таблицы 17
	Часть пути
	Блок
	Ответы

	Во время оказания услуги
	Администратор
	Долго не могли найти вход,  пришлось звонить администратору, она помогла.

	
	Гид
	Гид запомнился больше всего, было очень приятное общение, было интересно, узнали много нового.

	
	Экскурсия
	Перед экскурсией сидели за столиком в ожидании, изучали там предметы.
Бился коленями в помещении «улица», в остальном все было комфортно.
Взяли коробку в ресторане (мужской набор), «не особо понравилось, не впечатлило, измазались в темноте соусом, были какие-то сухарики».

	После оказания услуги
	Соц. эффект
	До экскурсии знали лишь о том, что «они слепые, и они живут».
После поняли, что слепые люди действительно могут жить полноценно.

	
	Рекомендации 
	Уже рекомендовал друзьям.


Источник: составлено автором.
Таблица 18 
Интервью 3 – Андрей

	Часть пути
	Блок
	Ответы

	До оказания услуги
	Осведомленность
	Не знал раньше.
Знакомый посоветовал.

	
	Процесс выбора
	Спонтанное решение, ни с чем не сравнивал, сразу записался.

	Во время оказания услуги
	Администратор
	Все было в порядке.

	
	Гид
	Гид запомнился в первую очередь, было приятно общаться, рассказал много интересного.

	
	Экскурсия
	Могло бы быть больше пространств, больше зон, хотя и сейчас неплохо, но может быть даже лучше.
В кафе заказывали еду (набор для двоих), интересно, «понравилось однозначно».


Продолжение таблицы 18
	Часть пути
	Блок
	Ответы

	После оказания услуги
	Соц. эффект
	Ничего не знал о слепых раньше.
Изменилось отношение, стал лучше понимать, как живут, как преодолевают свои проблемы.

	
	Рекомендации 
	Уже рекомендовал в компании друзей.


Источник: составлено автором.
Таблица 19 
Интервью 4 – Кирилл

	Часть пути
	Блок
	Ответы

	До оказания услуги
	Осведомленность
	Не знал раньше.
В интернете увидел афишу (рекламу).

	
	Процесс выбора
	Ни с кем не сравнивал, сразу пошли в «Мир на ощупь», потому что нестандартно.

	Во время оказания услуги
	Администратор
	Все хорошо, были проблемы с временем экскурсии, администратор все решила и перенесла.

	
	Гид
	Все было отлично, полностью устроило.

	
	Экскурсия
	Больше всего запомнился ужин в кафе (набор для влюбленных).
Был страх сначала, но его удалось преодолеть.

	После оказания услуги
	Соц. эффект
	Интересно было узнать о жизни слепых.
«Мировосприятие поменялось однозначно», стал лучше понимать особенности жизни незрячих.

	
	Рекомендации 
	Рекомендовал уже друзьям.


Источник: составлено автором.
Таблица 20 
Интервью 5 – Сергей

	Часть пути
	Блок
	Ответы

	До оказания услуги
	Осведомленность
	Увидели рекламу в метро, до этого не знали.

	
	Процесс выбора
	Ни с кем не сравнивали.
Привлекло, потому что «нигде больше такого нет».

	Во время оказания услуги
	Администратор
	«Все было в порядке».

	
	Гид
	«Гид рассказывал о своей жизни, было интересно, все прошло без проблем и волнений».

	
	Экскурсия
	Все было в порядке, но ничего не запомнилось особенно, ничего не смог выделить.
Что можно улучшить – нет идей.

	После оказания услуги
	Соц. эффект
	Ответ на вопрос изменилось ли отношение к слепым:

«Не особо, проходит эффект со временем, день-два и все забываешь».

	
	Рекомендации 
	На вопрос «Советовали ли» ответил, что «рассказывал друзьям, что ходил», но не подтвердил, что рекомендовал.


Источник: составлено автором.
Таблица 21 
Интервью 6 – Валентина

	Часть пути
	Блок
	Ответы

	До оказания услуги
	Осведомленность
	Увидела рекламу в метро и сразу пришла, потому что другие планы отменились.

	
	Процесс выбора
	–


Продолжение таблицы 21
	Часть пути
	Блок
	Ответы

	Во время оказания услуги
	Администратор
	Все было в порядке.

	
	Гид
	«Очень интересно и познавательно».
Проходила экскурсию совсем одна – персональный опыт.
Гид был эмоционален и все делал профессионально, привносил в разговор свое, развивал личное общение, не действовал по стандартной схеме и это чувствовалось.

Валентина – психолог и она чувствовала, что гид будто «топчится на месте», повторяет одно и то же. Ее это раздражало, потому что она была не в лучшем расположении духа, «к профессионализму гида это никак не относится, он все делал правильно».
Она ему об этом сказала, вопрос сразу был решен, дальше все было отлично.
На «кухне» был неприятный запах, а точнее не тот, который Валентина ожидала бы почувствовать (был запах моющих средств), хотелось бы больше уюта. Не стала брать еду в кафе, потому что у нее особая диета, например, она не пьет молоко (она знала, что набор не будет полностью соответствовать).

	
	Экскурсия
	Больше всего запомнилось, что «камни пахнут». Сам гид забыл, что разные камни пахнут по-разному, они вместе открыли это.

	После оказания услуги
	Соц. эффект
	Жизненные обстоятельства уже связывают ее с людьми с нарушениями зрения, эта тема ей близка.

Все равно узнала много нового и интересного.

Поняла, что «ничего страшного, если потеряет зрение, с этим можно счастливо жить дальше».

	
	Рекомендации 
	Уже рекомендовала

В интернете написала пост в Facebook.


Источник: составлено автором.
Таблица 22 
Интервью 7 – Наталья

	Часть пути
	Блок
	Ответы

	До оказания услуги
	Осведомленность
	Давно уже видели в метро, хотели сходить.
Решили сделать подарок сестре на день рождения, потому что и денег особо не было, и у сестры все есть, а это необычный опыт, впечатления.
Рекомендация – нужно больше рекламы, чтобы больше людей узнавали, приходили и меняли свое мировоззрение.

	
	Процесс выбора
	Сравнивали с «музеем фокусов» и «симулятором самолета».
Выбрали «Мир на ощупь», потому давно собирались сходить.


Продолжение таблицы 22
	Часть пути
	Блок
	Ответы

	Во время оказания услуги
	Администратор
	Опаздывали на экскурсию, стояли в пробке, администратор помогла с решением проблемы, объяснила, как добираться.

	
	Гид
	Гид очень понравился, «вездесущий», решил все вопросы и проблемы.

	
	Экскурсия
	В первые минуты была паника, вскоре прошла, но на «улице» все равно было страшно – адреналин.
Запомнилась лодка (первое, что вспомнила), улица, рынок, понравилось на запах определять продукты.

	После оказания услуги
	Соц. эффект
	«Конечно повлияло».
«По-другому смотришь на мир».
«Раньше не обращали внимания на незрячих людей, на улице их редко встретишь. Теперь понимаем, что людей много и они могут жить полноценно».

	
	Рекомендации 
	«Насоветовали знакомым с детьми, чтобы они ходили и просвещались».


Источник: составлено автором.
Таблица 23 
Интервью 8 – Денис

	Часть пути
	Блок
	Ответы

	До оказания услуги
	Осведомленность
	Знакомые посоветовали.

	
	Процесс выбора
	Искали, куда бы сходить, развлечься.
Интересный интерактив, нигде такого еще не было.

	Во время оказания услуги
	Администратор
	«Все шикарно», никаких проблем не возникло.

	
	Гид
	С гидом все отлично, не выделил ничего особого.

	
	Экскурсия
	«Было некомфортно, конечно, так ведь и подразумевается».
«То, чего ожидали. то и получили».
«Волнительно из-за невозможности видеть».
«Запомнилась улица – самая интересная локация».


Продолжение таблицы 23
	Часть пути
	Блок
	Ответы

	После оказания услуги
	Соц. эффект
	«По-другому мир воспринимается, понимаешь проблемы незрячих людей».
«Хочется им помогать».

	
	Рекомендации 
	Рекомендовал знакомым.


Источник: составлено автором.
Таблица 24 
Интервью 9 – Александра

	Часть пути
	Блок
	Ответы

	До оказания услуги
	Осведомленность
	«Узнали из интернета».
Респонденту не удалось вспомнить, откуда именно.

	
	Процесс выбора
	Ни с чем не сравнивали, сразу решили посетить «Мир на ощупь».

	Во время оказания услуги
	Администратор
	Все в порядке.

	
	Гид
	Гид поддерживал общение, вовлекал в разговор на различные темы, все было в порядке.

	
	Экскурсия
	Запомнилась больше всего лодка.
Респондент не могла дать никаких развернутых комментариев, ни предложений, ни особых воспоминаний, про лодку отозвалась безэмоционально.
Взяли еду, набор «Ой все», все было «ок», ничего не отметила.

	После оказания услуги
	Соц. эффект
	«Ничего не поменяло, всегда хорошо относилась к таким людям, все так и осталось».
«Узнала для себя новое, но, как изменилось отношение, не могу объяснить».

	
	Рекомендации 
	«Уже рассказывала друзьям, кого успела встретить с того времени».


Источник: составлено автором.
Таблица 25 
Интервью 10 – Наталья

	Часть пути
	Блок
	Ответы

	До оказания услуги
	Осведомленность
	Через знакомых узнали про ресторан в темноте, и стало интересно, есть ли что-то похожее.

	
	Процесс выбора
	Сразу решили посетить «Мир на ощупь», очень понравилась идея.
Можно сказать, отмечали день рождения человека из компании.

	Во время оказания услуги
	Администратор
	«Все потрясающе».
Опоздали, но все решилось.

	
	Гид
	Общительная девушка.
Всем понравилось, рассказывала много интересного.

	
	Экскурсия
	Каждая комната интересна

Всем понравились картины на ощупь, узнавать, что на них, а также скульптуры. Понравилась комната «рынок».
Узнали, как слепые деньги различают продукты по запаху.
Улицу запомнили («очень сложно, очень страшно»).

	После оказания услуги
	Соц. эффект
	«Обсуждали потом с друзьями, что нужно относиться внимательней к людям с нарушениями зрения, помогать им.
Большое уважение к незрячим за то, что не падают духом.
Остались под впечатлением от осознания того, что с такими особенностями здоровья можно успешно работать и жить».

	
	Рекомендации 
	На работе всем сразу рассказала и рекомендовала тем, кто знал, что ходила, и спрашивал.


Источник: составлено автором.
Таблица 26 
Интервью 11 – Катерина

	Часть пути
	Блок
	Ответы

	До оказания услуги
	Осведомленность
	Узнала от друзей.

	
	Процесс выбора
	Предложили пойти знакомые, стало интересно.


Продолжение таблицы 26
	Часть пути
	Блок
	Ответы

	Во время оказания услуги
	Администратор
	Пришлось долго ждать, минут 10, хотя пришли точно в назначенное время.

	
	Гид
	Гидом была девушка. «Задавали вопросы, так как это для нас это неизвестный мир» (посещала экскурсию с другом), гид на все отвечала.
Было легко и комфортно общаться.

	
	Экскурсия
	«Первые пять минут хотела сдохнуть от страха», потому что в жизни визуал и очень полагается на зрение.
«Было забавно определять на запах специи».
«Осталось впечатление, что все было очень интересно».
«Уже известно содержание, на второй раз уже не будет тех впечатлений, поэтому скорее не пошла бы больше, либо через года три».
Больше всего запомнилось, удивительно и неожиданно, что хорошо ориентировалась в темноте

Посоветовала бы исправить ситуацию с картами (трудно понять, что на них – разный масштаб и пр.) – «сбивает с толку».

Посоветовала бы заменить лодку на что-то еще, потому что, по ее мнению, опыт нахождения в лодке одинаков для зрячих и незрячих.

	После оказания услуги
	Соц. эффект
	«Удивительно, с какими проблемами сталкиваются люди».

«Отношение к незрячим не сильно поменялось, потому что не та ситуация – всего полтора часа в темноте не объяснят, какого это». 

«Было легче там быть, потому видела в жизни предметы и представляла, как они выглядят, а слепые никогда не видели».

Интересно узнать про то, как смотрят фильмы, читают карты.

	
	Рекомендации 
	«Пока не советовала, но посоветовала бы, потому что это помогает лучше понять себя, не только незрячих» (респондент сослалась на первые 5 минут, когда было очень страшно).


Источник: составлено автором.
Таблица 27 
Интервью 12 – Полина

	Часть пути
	Блок
	Ответы

	До оказания услуги
	Осведомленность
	«Видела проект в Москве, стало интересно, есть ли такое в Питере, поэтому нашла».

	
	Процесс выбора
	Именно такой опыт был интересен, ни с чем больше не сравнивали, сразу решили идти.


Продолжение таблицы 27
	Часть пути
	Блок
	Ответы

	Во время оказания услуги
	Администратор
	Все в порядке.

	
	Гид
	Все в порядке.
Получилась индивидуальная экскурсия для двоих, никого больше не было.
Самое главное – гид уделял внимание развитию других чувств, кроме зрения. Наталкивал на мысли о восприятии мира.

	
	Экскурсия
	Комфортно себя чувствовала изначально, не волновалась.
Активности на рынке специй запомнились больше всего.
«Также запомнился парк, но скорее не содержанием, а тем, что гид рассказывал истории из жизни – интересно».
Респондент вспоминала все не сразу, без энтузиазма.
«Было интересно сравнить реальность с представлениями, когда спрашивали про площадь комнаты» – предложила добавить больше такого опыта.

	После оказания услуги
	Соц. эффект
	«Не очень задумываюсь по жизни о проблемах незрячих людей.
Поэтому взгляд не поменялся, потому что точки зрения не было до этого, но можно сказать, что появилось представление».

«Отпечатка в сознании не осталось, потому что мало времени слишком, не настолько взрывающий опыт, чтобы менять сознание, но поражает, как люди справляются с трудностями».

	
	Рекомендации 
	Советовала знакомым.


Источник: составлено автором.
Приложение 4. Данные анкет тайных покупателей 
Оценки работы гидов (Таблицы 28 и 29)
Таблица 28 
Оценки качества работы гидов (анкеты 1-6)

	
	1 день
	2 день
	3 день

	Критерий
	Анк. 1
	Анк. 2
	Анк. 3
	Анк. 4
	Анк. 5
	Анк. 6

	Приветствие, приглашение к взаимодействию
	10
	10
	10
	10
	10
	10

	Заинтересованность в беседе 
	10
	10
	10
	10
	10
	8

	Опрятный внешний вид, чистая одежда, свежее дыхание
	10
	10
	10
	10
	10
	10

	Была ли соблюдена дистанция со стороны экскурсовода?
	10
	10
	10
	10
	10
	7


Продолжение таблицы 28
	Критерий
	Анк. 1
	Анк. 2
	Анк. 3
	Анк. 4
	Анк. 5
	Анк. 6

	Умение держать публику, не отходит от темы, отвечать на все вопросы
	10
	10
	10
	10
	10
	7

	В кафе гид должен продать кофе, напитки и наборы. Насколько интересно предлагают?
	10
	10
	10
	10
	0
	10

	Дополнительные услуги –

что еще есть у нас в пространстве?
Предлагали ли гиды услуги вне пространства?
	0
	0
	10
	8
	0
	0

	Произошла непредвиденная ситуация. Каковы были действия экскурсовода?
	-
	-
	-
	-
	-
	-

	Взаимодействие после экскурсии

(Общение, совместные фотографии и др.)
	10
	10
	10
	10
	10
	10


Источник: составлено автором.
Таблица 29 
Оценки качества работы гидов (анкеты 7-12)

	
	4 день
	5 день

	Критерий
	Анк. 7
	Анк. 8
	Анк. 9
	Анк. 10
	Анк. 11
	Анк. 12

	Приветствие, приглашение к взаимодействию
	10
	10
	10
	10
	8
	9

	Заинтересованность в беседе 
	10
	10
	5
	10
	6
	9

	Опрятный внешний вид, чистая одежда, свежее дыхание
	10
	10
	10
	10
	10
	10

	Была ли соблюдена дистанция со стороны экскурсовода?
	10
	10
	10
	10
	9
	9

	Умение держать публику, не отходит от темы, отвечать на все вопросы
	10
	10
	10
	10
	7
	8

	В кафе гид должен продать кофе, напитки и наборы. Насколько интересно предлагают?
	10
	10
	10
	10
	8
	6


Продолжение таблицы 29
	Критерий
	Анк. 7
	Анк. 8
	Анк. 9
	Анк. 10
	Анк. 11
	Анк. 12

	Дополнительные услуги –

что еще есть у нас в пространстве?
Предлагали ли гиды услуги вне пространства?
	10
	10
	10
	10
	5
	0

	Произошла непредвиденная ситуация. Каковы были действия экскурсовода?
	-
	-
	-
	-
	-
	-

	Взаимодействие после экскурсии

(Общение, совместные фотографии и др.)
	10
	10
	10
	10
	9
	9


Источник: составлено автором.
Оценки работы администраторов (Таблицы 30 и 31)
Таблица 30 
Оценки качества работы администраторов (анкеты 1-6)
	
	1 день
	2 день
	3 день

	Критерий
	Анк. 1
	Анк. 2
	Анк. 3
	Анк. 4
	Анк. 5
	Анк. 6

	Приветствие, приглашение к взаимодействию
	10
	10
	3
	10
	10
	10

	Заинтересованность в беседе (голос, мимика, жесты)
	10
	10
	3
	10
	9
	10

	Опрятный внешний вид, чистая одежда, свежее дыхание
	10
	10
	10
	10
	10
	10

	Умение держать публику, отвечает ли на все вопросы
	10
	10
	8
	10
	10
	10

	Рассказали ли Вам о технике безопасности?

(Например, снять очки; если стало плохо, то обратиться к экскурсоводу и др.)
	10
	10
	10
	10
	10
	10

	Попросили ли Вас сдать мобильные телефоны и прочие светящиеся предметы?
	10
	10
	10
	10
	10
	5

	Предложение дополнительных услуг – что еще есть у нас в пространстве?
	10
	10
	5
	10
	9
	10


Продолжение таблицы 30
	Критерий
	Анк. 1
	Анк. 2
	Анк. 3
	Анк. 4
	Анк. 5
	Анк. 6

	Произошла непредвиденная ситуация. Каковы были действия администратора?
	-
	-
	-
	-
	10
	-

	Предложили ли вам оставить отзыв об экскурсии?
	10
	10
	0
	0
	0
	0


Источник: составлено автором.
Таблица 31 
Оценки качества работы администраторов (анкеты 7-12)

	
	4 день
	5 день

	Критерий
	Анк. 7
	Анк. 8
	Анк. 9
	Анк. 10
	Анк. 11
	Анк. 12

	Приветствие, приглашение к взаимодействию
	3
	0
	0
	0
	10
	10

	Заинтересованность в беседе (голос, мимика, жесты)
	3
	0
	2
	0
	6
	9

	Опрятный внешний вид, чистая одежда, свежее дыхание
	10
	10
	10
	10
	10
	10

	Умение держать публику, отвечает ли на все вопросы
	10
	10
	5
	5
	9
	9

	Рассказали ли Вам о технике безопасности?

(Например, снять очки; если стало плохо, то обратиться к экскурсоводу и др.)
	10
	10
	10
	10
	10
	10

	Попросили ли Вас сдать мобильные телефоны и прочие светящиеся предметы?
	10
	10
	10
	10
	10
	10

	Предложение дополнительных услуг – что еще есть у нас в пространстве?
	5
	10
	10
	8
	10
	0

	Произошла непредвиденная ситуация. Каковы были действия администратора?
	-
	-
	-
	-
	-
	-

	Предложили ли вам оставить отзыв об экскурсии?
	0
	0
	0
	0
	1
	1


Источник: составлено автором.
Приложение 5. Анкета для опроса 
Здравствуйте! Спасибо, что проявили интерес к прохождению нашего анонимного опроса. Исследование, частью которого Вы станете, позволит нам стать лучше для Вас. Ответы займут не более 10 минут, и каждое мнение ценно!

Пожалуйста, расскажите нам о Вашем опыте прохождения экскурсии в нашем пространстве:

1. Откуда Вы узнали о «Мир на ощупь»?
· Рекомендации знакомых
· Реклама в метро

· Реклама в интернете

· Видел(а) «Мир на ощупь» в ТРК «Питерленд»

· Мне подарили сертификат

· Tripadvisor / KudaGo / Boombate
· Карты Google / Яндекс / 2ГИС
· Другое:___________________________________________________

2. Что Вас привлекло в нашем музее?
· Необычный досуг
· Доступная цена

· Социальная тематика

· Другое:___________________________________________________

3. Сколько раз вы пользовались услугами «Мир на ощупь»?
· Один раз посетил(а) экскурсию
· Посетил(а) экскурсию более одного раза
· Помимо экскурсии, пользовался другими услугами (свидание в темноте / квест по городу / массаж / мастер-классы / экскурсия по Петропавловской крепости)
· Другое: ___________________________________________________
4. Каким образом Вы осуществляли бронирование экскурсии?
· Через сайт
· В группе ВКонтакте

· В Instagram
· Через звонок

· Зашел в пространство, находясь в ТРК «Питерленд»

· Бронирование оформлял(а) не я

5. Пожалуйста, оцените, насколько удобным Вам показался процесс бронирования:
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


6. В какой компании Вы посещали «Мир на ощупь»?
· Только я
· С молодым человеком/девушкой (мужем/женой)

· С другом/подругой

· В компании друзей

· С семьей

· С ребенком

· Другое:___________________________________________________________

7. Пожалуйста, укажите имя гида и/или дату посещения:
____________________________________________________________

8. Насколько Вы остались довольны общением с администратором?

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


9. Почему Вы поставили именно эту оценку?
____________________________________________________________

____________________________________________________________

10. Сколько незнакомых Вам посетителей проходило экскурсию вместе с Вами?

	0
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	
	
	
	
	
	
	
	


11. Пожалуйста, оцените качество экскурсии:

	
	1
	2
	3
	4
	5
	Затрудняюсь

ответить

	Задания от гида
	
	
	
	
	
	

	Наполнение комнат
	
	
	
	
	
	


12. Как бы Вы оценили работу гида?

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


13. Почему Вы поставили именно эту оценку?
____________________________________________________________

____________________________________________________________

14. Как Вы чувствовали себя в полной темноте?

	
	
	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	
	
	

	Совершенно спокойно
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	Было очень страшно


15. Если помимо Вас экскурсию проходили незнакомые Вам посетители, оцените, пожалуйста, насколько Вам понравилось взаимодействие с ними:
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


16. Что именно повлияло на Вашу оценку?
____________________________________________________________

____________________________________________________________

17. Какими дополнительными услугами Вы пользовались?
· Заказал(а) набор еды в «кафе»
· Заказал(а) напиток в «кафе»
· Приобрел(а) сувенир
· Купил(а) напиток/еду в баре в главном зале
· Не приобретал(а) дополнительные услуги
18. Если Вы заказывали еду в помещении «кафе», пожалуйста, оцените, насколько вы остались довольны:
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


19. Почему Вы поставили именно эту оценку? (Укажите также, пожалуйста, какой набор вы заказывали)
____________________________________________________________

____________________________________________________________

20. Как бы Вы оценили соотношение цены и качества экскурсии?
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


21. Пожалуйста, опишите в паре слов, что Вам больше всего запомнилось из экскурсии:
____________________________________________________________

____________________________________________________________

____________________________________________________________

22. Возможно, у Вас есть идеи, как мы можем стать лучше для Вас?
____________________________________________________________

____________________________________________________________

____________________________________________________________
23. Следите ли Вы за «Мир на ощупь» в социальных сетях?
· Да

· Случайным образом

· Нет

· Другое: ___________________________________________________
24. Пожалуйста, оцените, насколько Вы готовы порекомендовать «Мир на ощупь» знакомым:
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


25. Почему Вы поставили именно эту оценку?
____________________________________________________________

____________________________________________________________

____________________________________________________________

26. Пожалуйста, укажите приблизительное количество людей, которым Вы успели рассказать о своем опыте прохождения экскурсии:
____________________________________________________________
27. Оцените, с какой вероятностью Вы посетите экскурсию снова:
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


28. Пожалуйста, укажите, насколько привлекательными Вам кажутся иные услуги «Мир на ощупь»:

	
	1
	2
	3
	4
	5
	Затрудняюсь

ответить

	Свидание в темноте
	
	
	
	
	
	

	Квест по городу вслепую
	
	
	
	
	
	

	Экскурсия по Петропавловской крепости вслепую
	
	
	
	
	
	

	Кулинарные мастер-классы в темноте
	
	
	
	
	
	

	Услуги незрячего массажиста
	
	
	
	
	
	


29. Насколько Вы согласны со следующими утверждениями?
	
	
	1
	2
	3
	4
	5

	С инвалидностью по зрению можно жить полноценно и счастливо
	
	
	
	
	

	Незрячие люди могут успешно трудоустроиться и обеспечивать себя
	
	
	
	
	


30. Пожалуйста, укажите ваш пол

· Мужской

· Женский

31. Сколько вам полных лет?
____________________________________________________________

Результаты опроса рекомендуется обрабатывать с использованием следующих методов:

· Регрессионная модель, в которой в качестве зависимой переменной выступает метрика удовлетворенности и лояльности потребителей (NPS), а набор независимых переменных включает в себя оценки разнообразных элементов потребительского опыта, способных повлиять на зависимую переменную (оценка работы администратора и гида, качества оформления помещений и т.д.). Построение регрессионной модели позволит понять, какие именно аспекты опыта оказывают значимое влияние на удовлетворенность потребителей.

· Модели корреляции потребительского опыта и таких показателей, как готовность посетить экскурсию повторно, готовность воспользоваться прочими услугами компании и пр.

· Матрицы воздействия, построенные на основе результатов регрессионной модели и корреляционного анализа. По оси Х отмечается значение степени корреляции, а по оси Y – средние оценки удовлетворенности клиентов теми или иными элементами опыта. Таким образом, образуются четыре группы элементов, находящихся в разных частях матрицы, к каждой из которых применяется собственная стратегия: «следить» (низкая оценка и низкая степень корреляции), «сохранять» (высокая оценка и низкая степень корреляции), «сильные стороны» (высокая оценка и высокая степень корреляции) или «приоритеты развития» (низкая оценка и высокая степень корреляции). Пример матрицы воздействия можно найти во второй главе данной работы.
Также полученные данные могут быть обработаны с помощью качественного анализа и использованы для оценки качества работы конкретных сотрудников, выявления недостатков и достоинств потребительского пути в различных точках контакта и т.д. 

Приложение 6. Оценка приоритетности инициатив (Таблицы 32-34)
Таблица 32 
Оценка приоритетности инициатив (Часть 1)

	Критерий
	Вес
	Использование платных инструментов

продвижения
	Внедрение программы лояльности
	Изменение процесса бронирования
	Усиление чувственного опыта

	Бизнес-эффект
	10
	8
	9
	5
	6

	
	
	80
	90
	50
	60

	Соц. эффект
	10
	9
	9
	6
	7

	
	
	90
	90
	60
	70

	Инвестиции
	5
	3
	5
	7
	5

	
	
	15
	25
	35
	25

	ИТОГ
	
	185
	205
	145
	155


Источник: составлено автором.

Таблица 33 
Оценка приоритетности инициатив (Часть 2)

	Критерий
	Вес
	Тренинг для гидов
	Изменения в коммуникациях с клиентами
	Изменение процесса выхода из темноты
	Продолжение общения с гидом

	Бизнес-эффект
	10
	6
	4
	3
	3

	
	
	60
	40
	30
	30

	Соц. эффект
	10
	6
	4
	2
	4

	
	
	60
	40
	20
	40

	Инвестиции
	5
	3
	8
	8
	8

	
	
	15
	40
	40
	40

	ИТОГ
	
	135
	120
	90
	110


Источник: составлено автором.

Таблица 34 
Оценка приоритетности инициатив (Часть 3)

	Критерий
	Вес
	Развитие пространства «кафе»
	Развитие сувенирной продукции
	Корректировка недостатков оформления пространств

	Бизнес-эффект
	10
	4
	4
	5

	
	
	40
	40
	50

	Соц. эффект
	10
	4
	3
	5

	
	
	40
	30
	50

	Инвестиции
	5
	4
	4
	4

	
	
	20
	20
	20

	ИТОГ
	
	100
	90
	120


Источник: составлено автором.
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