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Ä. È. Áàðêàí

ÌÀÐÊÅÒÈÍÃÎÂÛÅ ÊÀÍÀËÛ Â «ÍÎÐÌÅ» È Â ÊÐÈÇÈÑÅ: 
ÎÏÛÒ ÝÌÏÈÐÈ×ÅÑÊÎÃÎ ÈÑÑËÅÄÎÂÀÍÈß

Статья посвящена исследованию стратегических концепций двух 
крупных отечественных ритейлеров: сети «36,6» (фармацевтиче-
ский рынок) и фирмы «Лента» (продовольственная розница). Кон-
цепции анализируются в рамках динамики становления и развития 
каждой из фирм от рубежа 2003–2004 гг. и вплоть до периода 
кризиса 2008 — начала 2009 г. Инструментом анализа служит ло-
гическая модель «шесть вопросов», а информационной базой — 
массив открытых публикаций в бизнес-периодике за тот же период. 
В каче стве тео ретического контекста исследования выступает 
проблема соотношения роста и развития в том виде, в котором 
она проявляется в специфической обстановке пореформенной 
российской эконо мики.

Ключевые слова: маркетинговые каналы, сетевой ритейл, стратеги-
ческая концепция.

ÏÎÑÒÀÍÎÂÊÀ ÏÐÎÁËÅÌÛ È ÔÎÐÌÀÒ ÈÇËÎÆÅÍÈß

Ìàñøòàá è ãëóáèíà íûíåøíåãî êðèçèñà êàê â ðàçâèòûõ, òàê è â íåêî-
òîðûõ ðàçâèâàþùèõñÿ ýêîíîìèêàõ çàñòàâëÿþò îòûñêèâàòü íåîðäèíàðíûå 
îòâåòû íà ðÿä ñàìûõ âàæíûõ âîïðîñîâ ãëîáàëüíîãî (îáùåìèðîâîãî) è 
ðåãèîíàëüíîãî (ñòðàíîâîãî) õàðàêòåðà. Ðå÷ü èäåò íå òîëüêî îá èñòèííî 
ãëóáèííûõ ïðè÷èíàõ êðèçèñà, ñâÿçàííûõ ñ íàèáîëåå áîëåçíåííûìè ïðîáëå-
ìàìè íûíåøíåãî ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîãî óñòðîéñòâà îáùåñòâà. Íà íàø 
âçãëÿä, íå ìåíåå çíà÷èì è êóäà áîëåå êîíêðåòíûé âîïðîñ, à èìåííî: ïî÷åìó 
äëÿ îäíèõ ôèðì êðèçèñ îêàçàëñÿ òÿæåëûì, íî âïîëíå ïåðåíîñèìûì èñïû-
òàíèåì, à äëÿ äðóãèõ — îáåðíóëñÿ êàòàêëèçìîì, ïîñòàâèâøèì èõ íà ãðàíü 
âûæèâàíèÿ? Â äàííîì ñëó÷àå ìû èìååì â âèäó íå ïîãèáøèõ áàíêîâñêèõ 
ìîíñòðîâ (ýòî — ê ãëîáàëüíûì ïðîáëåìàì), à îáû÷íûå ñðåäíèå, â ñìûñëå 
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îòðàñëåâîé ïðèíàäëåæíîñòè, íî äîñòàòî÷íî êðóïíûå ïî ìàñøòàáàì äåÿ-
òåëüíîñòè, ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå ñòðóêòóðû.

È åñëè ïðàâû Ð. Õåéôåö è ñîàâòîðû, óòâåðæäàÿ, ÷òî «íûíåøíÿÿ ðå-
öåññèÿ âñåãî ëèøü ãîòîâèò ñöåíó äëÿ äëèòåëüíîãî, à òî è ïåðìàíåíòíîãî 
êðèçèñà — ãëóáîêèõ è íåâåäîìûõ ïåðåìåí» [Õåéôåö, Ãðàøîó, Ëèíñêè, 2009, 
ñ. 78], òî âàæíîñòü âîïðîñà î÷åâèäíà. Ýòî äåéñòâèòåëüíî òàê: åñëè íàéòè 
êàêèå-òî ðàöèîíàëüíûå îðèåíòèðû äëÿ îòâåòîâ, òî ìîæíî ñ÷èòàòü, ÷òî íà 
áóäóùåå ðàçíûì ôèðìàì ìîæåò áûòü ñäåëàíà ñâîåîáðàçíàÿ «ïðèâèâêà» îò 
êðèçèñà èëè, èñïîëüçóÿ òåðìèíîëîãèþ èç òîé æå îáëàñòè, ìîæåò áûòü óñè-
ëåí èõ «êðèçèñíûé èììóíèòåò». Ñîãëàñèìñÿ, ÷òî èìåííî ýòî è îáåñïå÷èò 
êóäà ìåíåå áîëåçíåííûå ñäâèãè â îòíîøåíèè, íàïðèìåð, ïîòåðè ðàáî÷èõ 
ìåñò è ïàäåíèÿ çàðàáîòêîâ, è ïîçâîëèò ïóñòü íå ïîëíîñòüþ, íî â çíà÷èòåëü-
íîé ñòåïåíè èçáåæàòü ãëàâíûõ ñîöèàëüíûõ ïîñëåäñòâèé êðèçèñíîãî ðàçâè-
òèÿ ýêîíîìèêè.

Åñëè ïðèäåðæèâàòüñÿ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ, òî ñëåäóþùèì ïî î÷åðåäíî-
ñòè äîëæåí ñòàòü âîïðîñ î òîì, ÷òî èìåííî âêëþ÷àëà â ñåáÿ ñòðàòåãè-
÷åñêàÿ êîíöåïöèÿ ôèðìû è ÷òî îñîáåííîãî áûëî ñäåëàíî â õîäå åå ðåà-
ëèçàöèè, åñëè â êðèçèñå ôèðìà îêàçàëàñü â òîì èëè èíîì ïîëîæåíèè? 
(Êîíå÷íî, òîìó ìîãóò áûòü è òàêòè÷åñêèå ïðè÷èíû, íî ïîíÿòíî, ÷òî îíè 
ïî÷òè âñåãäà âòîðîñòåïåííû.) Ýòî ïîäâîäèò íàñ ê íåîáõîäèìîñòè ñôîðìè-
ðîâàòü îïðåäåëåííóþ ìîäåëü àíàëèçà ñòðàòåãè÷åñêîé êîíöåïöèè, èñïîëü-
çîâàíèå êîòîðîé ìîæåò äàòü îòâåòû íà ãëàâíûé âîïðîñ: êàêèì îáðàçîì 
êîíöåïöèÿ ðàáîòàëà â óñëîâèÿõ «íîðìû» è ÷òî îíà ïðîäåìîíñòðèðîâàëà â 
êðèçèñå?

Èìåííî òàêîâà ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû íàøåãî èññëåäîâàíèÿ, à â êà÷å-
ñòâå åãî îáúåêòà âûáðàíû ìàðêåòèíãîâûå êàíàëû — äîñòàòî÷íî êðóïíûå 
ïî ðîññèéñêèì ìåðêàì ðîçíè÷íûå ñåòè â ñôåðå ïðîäîâîëüñòâåííîãî è 
ôàðìàöåâòè÷åñêîãî ðèòåéëà. Â ýòîé ñâÿçè íåîáõîäèìî ñäåëàòü îòäåëüíîå 
çàìå÷àíèå.

Â óñëîâèÿõ êðèçèñà èìåííî ìàðêåòèíãîâûå êàíàëû ñòàëè îáúåêòîì 
ïðèñòàëüíîãî è âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ êðàéíå âðàæäåáíîãî âíèìàíèÿ — êàê 
â ìèðå â öåëîì, òàê è â Ðîññèè â ÷àñòíîñòè. Íå õîòåëîñü áû îáñóæäàòü 
çäåñü âûñêàçûâàíèÿ íîâîÿâëåííûõ ëóääèòîâ, ïðèçûâàþùèõ çàìåíèòü ñî-
âðåìåííûå ñòðóêòóðû ðàñïðåäåëåíèÿ ïðÿìûìè ñâÿçÿìè ïðîèçâîäèòåëåé è 
êîíå÷íûõ ïîêóïàòåëåé, — ýòî, ñêîðåå âñåãî, ñâîåîáðàçíîå ïðîÿâëåíèå íåêîé 
êðèçèñíîé èñòåðèè. Â òî æå âðåìÿ åñòåñòâåííîå è çàêîííîå æåëàíèå áèçíåñ-
ñîîáùåñòâà è ïîòðåáèòåëåé íå òðàòèòü, ÷òî íàçûâàåòñÿ, «ëèøíåå» â ñôåðå 
ïðîäàæ, êàê ðàç è òðåáóåò, íà íàø âçãëÿä, êóäà áîëåå ãëóáîêîãî àíàëèçà 
ñóùåñòâà, ñïåöèôèêè è äâèæóùèõ ñèë ðàçâèòèÿ ýòîé âàæíåéøåé îáëàñòè 
äåëîâîé æèçíè, êîòîðàÿ, ê âåëèêîìó ñîæàëåíèþ, áûëà è îñòàåòñÿ «Çîëóø-
êîé» ôóíäàìåíòàëüíîé ýêîíîìè÷åñêîé íàóêè. (Êîíå÷íî, ñåãîäíÿ âðÿä ëè 
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êòî-òî âñëåä çà Ô. Êåíý (F. Quesnay) ïîâòîðèò ÷òî-òî î «áåñïëîäíîì» êëàññå 
è «áåñïëîäíûõ» ðàñõîäàõ [Êåíý, 1926], íî åãî æå óòâåðæäåíèÿ î êîììåðñàí-
òàõ, æåëàþùèõ «…îáåñïå÷èòü ñåáå íàèáîëüøóþ ïðèáûëü â óùåðá íàðîäó», 
ìû ñëûøèì î÷åíü ÷àñòî!)

Áåçóñëîâíî, âîïðîñ î òîì áîëåå ÷åì ñêðîìíîì ìåñòå, êîòîðîå çàíèìàåò 
ñåãîäíÿ ïðîáëåìà ìàðêåòèíãîâûõ êàíàëîâ â ôóíäàìåíòàëüíîé ýêîíîìè-
÷åñêîé íàóêå, — îñîáûé è îòäåëüíûé, íî, ÷òî êàñàåòñÿ ïðèêëàäíûõ èññëå-
äîâàíèé â ýòîé ñôåðå, òî, íà íàø âçãëÿä, îïðåäåëåííóþ è òåîðåòè÷åñêóþ 
è ïðàêòè÷å ñêóþ ïîëüçó ìîãëî áû äàòü èçó÷åíèå èìåííî êîíöåïòóàëüíî-
ñòðàòåãè÷åñêèõ îñíîâ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ ðåàëüíûõ ðàñïðåäåëè-
òåëüíûõ ñòðóêòóð è, êàê ðàç òàêàÿ òðàêòîâêà ìîæåò âíåñòè îïðåäåëåííûé 
ïîçèòèâíûé âêëàä â ðåøåíèå ïðîáëåìû.

Ñäåëàåì íåñêîëüêî çàìå÷àíèé ìåòîäè÷åñêîãî è òåõíè÷åñêîãî õàðàêòåðà, 
ïîëåçíûõ äëÿ ýôôåêòèâíîãî âîñïðèÿòèÿ ïðèâåäåííîãî íèæå ìàòåðèàëà è 
êàñàþùèõñÿ òîãî, ÷òî ìîæíî íàçâàòü òåîðåòè÷åñêèì êîíòåêñòîì íàñòîÿùåé 
ñòàòüè.

Ìû èñïîëüçóåì òåðìèí «ìàðêåòèíãîâûå êàíàëû» â ïîëíîì ñîîòâåò-
ñòâèè ñ êîíöåïöèåé Á. Ðîçåíáëóìà, ñîâåðøåííî ñïðàâåäëèâî óêàçàâøåãî íà 
òî, ÷òî ïðàêòè÷åñêè âåñü ìàðêåòèíã êàê òàêîâîé êàê ðàç è îñóùåñòâëÿåòñÿ 
â êàíàëàõ ðàñïðåäåëåíèÿ: ñîãëàñèìñÿ ñ òåì, ÷òî, êàê áû íè ðåøàëèñü îñíîâ-
íûå çàäà÷è ìàðêåòèíãà, äî òåõ ïîð ïîêà è ïîñêîëüêó îíè íå «âûøëè» â êà-
íàëû ðàñïðåäåëåíèÿ, îíè îñòàþòñÿ íå áîëåå ÷åì òâîð÷åñòâîì êàê òàêîâûì 
[Rosenbloom, 1995].

Ýìïèðè÷åñêîå èññëåäîâàíèå â òîì âèäå, â êàêîì îíî ïîíèìàåòñÿ â íà-
ñòîÿùåé ðàáîòå, ïðåäïîëàãàåò èñïîëüçîâàíèå äâóõ îñíîâíûõ ñîñòàâëÿþùèõ 
ïðîöåññà àíàëèçà. Â êà÷åñòâå èíôîðìàöèîííîé áàçû ïðèìåíÿåòñÿ äîñòà-
òî÷íî ðåïðåçåíòàòèâíûé ìàññèâ ïóáëèêóåìûõ â ÑÌÈ äåëîâîãî ïðîôèëÿ 
ìàòåðèàëîâ î ðàáîòå ñîîòâåòñòâóþùèõ ôèðì (ñì., íàïðèìåð, «Âåäîìîñòè» 
(2001, ¹ 213; ¹ 220; 2002, ¹ 54; ¹ 174; ¹ 183; ¹ 207; ¹ 220; ¹ 232), «Êàðü-
åðà» (2002, ¹ 1), «ÊîììåðñàíòÚ» (2001, ¹ 179; ¹ 112; 2002, ¹ 193; ¹ 200), 
«ÊîììåðñàíòÚ–Äåíüãè» (2001, ¹ 39), «Êîìïàíèÿ» (2002, ¹ 23; ¹ 26), «Ñå-
êðåò ôèðìû» (2002, ¹ 023; 2004, ¹ 8; ¹ 35), «Ôàðìàöåâòè÷åñêèé âåñòíèê» 
(2001, ¹ 29; 2002, ¹ 5; ¹ 6; ¹ 17; ¹ 23; ¹ 36; ¹ 37), «Ýêîíîìèêà Ðîññèè» 
(2001, ¹ 4; 2002, ¹ 8) è «Ýêñïåðò» (2002, ¹ 45; 2003, ¹ 6)). Îñíîâíûì èí-
ñòðóìåíòîì èññëåäîâàíèÿ âûñòóïàåò ëîãè÷åñêàÿ ìîäåëü «øåñòü âîïðîñîâ», 
êîòîðàÿ â ñæàòîì âèäå áóäåò ïðåäñòàâëåíà â íà÷àëå ñòàòüè, ïðè÷åì îíà â 
ðàçëè÷íûõ ìîäèôèêàöèÿõ èñïîëüçóåòñÿ èññëåäîâàòåëÿìè è êîíñóëüòàíòàìè 
ðàçíûõ ñòðàí (ñì., íàïð.: [Èñåðí, Ïóíã, 2008]).

Ñòàòüÿ ñîñòîèò èç äâóõ îðãàíè÷åñêè ñâÿçàííûõ ÷àñòåé, îäíà èç êîòî-
ðûõ ïóáëèêóåòñÿ â íàñòîÿùåì íîìåðå æóðíàëà, à âòîðàÿ áóäåò ïðåäñòàâëåíà 
â îäíîì èç ñëåäóþùèõ. Ýòè ïóáëèêàöèè ñîäåðæàò ðåçóëüòàòû àâòîðñêîãî 
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èññëåäîâàíèÿ, îòíîñÿùèåñÿ ê 2002–2004 ãã. è ê 2008–2009 ãã., à òàêæå èòîãè 
ñðàâíèòåëüíîãî àíàëèçà ñòðàòåãè÷åñêèõ çàìûñëîâ èçó÷àåìûõ ôèðì — òîãî, 
êàê îíè âûãëÿäåëè, ñ òî÷êè çðåíèÿ àâòîðà, â «íîðìå» è ÷òî ïîêàçàëî èõ 
ðàññìî òðåíèå â óñëîâèÿõ êðèçèñà.

Â êà÷åñòâå îáúåêòîâ èññëåäîâàíèÿ âûáðàíû äâå, íà íàø âçãëÿä, âåñü-
ìà ïîêàçàòåëüíûå ñòðóêòóðû, à èìåííî: ìîñêîâñêàÿ àïòå÷íàÿ ñåòü «36,6» è 
èçâåñò íàÿ â ñôåðå ïðîäîâîëüñòâåííîãî ðèòåéëà ïåòåðáóðãñêàÿ ñåòü «Ëåíòà». 
Âûáîð, åñòåñòâåííî, íå ñëó÷àåí: ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ÷òî êàæäàÿ èç ýòèõ ôèðì 
èñêëþ÷èòåëüíî èíòåðåñíà â ÷àñòè ðåàëèçîâûâàâøèõñÿ èìè ñòðàòåãè÷åñêèõ 
êîíöåïöèé â óñëîâèÿõ «íîðìû», à òàêæå èõ ñóäåá â óñëîâèÿõ êðèçèñà.

×òî êàñàåòñÿ òåîðåòè÷åñêîãî êîíòåêñòà ñòàòüè, òî ïîä íèì ìû ïîíè-
ìàåì òåîðåòè÷åñêèé áàçèñ èëè ðàìêè, ñêâîçü ïðèçìó êîòîðûõ èçó÷àåòñÿ 
ðåàëüíàÿ ïðàêòèêà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ìàðêåòèíãîâûõ êàíàëîâ. Ðàññìà-
òðèâàÿ ñîâìå ñòèìîñòü è ïðîòèâîðå÷èâîñòü êàòåãîðèé ðîñòà è ðàçâèòèÿ, 
ñëåäóåò ñî âñåé îïðåäåëåííîñòüþ ïðèçíàòü, ÷òî ïðèêëàäíîé òåîðåòè÷å-
ñêèé ïîèñê â ýòîé îáëàñòè â ãîðàçäî áîëüøåé ñòåïåíè ñîñðåäîòî÷åí íà 
îáùåýêîíîìè÷åñêîé ñòðàíîâîé ïðîáëåìàòèêå è â ãîðàçäî ìåíüøåé — îðè-
åíòèðîâàí íà ïðàêòèêó îòäåëüíûõ ôèðì (ñì., íàïð.: [Brooks, Pariser, 2009; 
Castro de Oliveira, 2009]). Âìåñòå ñ òåì è â ïîäîáíûõ ðàáîòàõ, îñîáåííî 
åñëè îíè êàñàþòñÿ ðàçâèâà þùèõñÿ ýêîíîìèê è ïðåæäå âñåãî ñòðàí ãðóï-
ïû ÁÐÈÊ, äîâîëüíî èíòåðåñíî îïèñûâàþòñÿ è àíàëèçèðóþòñÿ â òîì ÷èñëå 
è îáùåïðîìûøëåííûå àñïåêòû ïðîáëåìû [Rivero, Eduardo, 2007; Jayaram, 
2009; Dale, 2007].

ÊÎÍÖÅÏÖÈß ÓÏÐÀÂËÅÍÈß ÏÐÎÄÀÆÀÌÈ: ÑÒÐÓÊÒÓÐÍÛÉ ÀÍÀËÈÇ

Ïîä ñòðóêòóðíûì àíàëèçîì êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ ïðîäàæàìè áóäåì 
ïîíèìàòü ñèñòåìó, ñîñòîÿùóþ èç øåñòè âçàèìîñâÿçàííûõ âîïðîñîâ, êîòî-
ðûå îòðàæàþò ïî ñóòè êëàññèêó ìàðêåòèíãà è ïîçâîëÿþò ñôîðìèðîâàòü 
ÿñíîå ïðåäñòàâëåíèå î ìåõàíèçìå ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè â ïðîöåññå ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ ìàðêåòèíãîâûõ êàíàëîâ, à â îïðåäåëåííîé ñòåïåíè — è î 
âîçìîæíîñòÿõ è îãðàíè÷åíèÿõ âîçäåéñòâèé íà ýòîò ìåõàíèçì è ïðåäåëàõ 
åãî ýôôåêòèâíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Îñòàíîâèìñÿ âêðàòöå íà ñîäåðæàíèè 
ñîñòàâëÿþùèõ ìîäåëè è èõ âçàèìîñâÿçè.

1. ×òî ïðîäàåì? Êîíå÷íî, â îñíîâå îòâåòà íà ýòîò âîïðîñ ëåæàò ïî-
íèìàíèå òåõíîëîãè÷åñêîé ñòðóêòóðû êàíàëà è òà êëþ÷åâàÿ êîìïåòåíöèÿ, 
íîñèòåëåì êîòîðîé îí ÿâëÿåòñÿ [Õàìåë, Ïðàõàëàä, 2005]. Â òî æå âðåìÿ äè-
íàìè÷åñêèå ñïîñîáíîñòè [Òèñ, Ïèçàíî, Øóåí, 2003] êàíàëà îïðåäåëÿþòñÿ â 
òîì ÷èñëå è òåìè ïðåäåëàìè, â êîòîðûõ îí ìîæåò èçìåíÿòüñÿ, èëè — òåì, 
÷òî èìåííî îí ìîæåò ýôôåêòèâíî ïðîäàâàòü. Äâèæåíèå ïî òðàäèöèîííîé 
îñè «ãëóáèíà è øèðîòà àññîðòèìåíòà» ñåãîäíÿ íå ïðîñòî äîïîëíÿåòñÿ, íî â 
ðÿäå ñëó÷àåâ ðàäèêàëüíî ìåíÿåòñÿ èç-çà ñî÷åòàíèÿ «òîâàð — óñëóãà», à â öå-
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ëîì èìåííî ýòà äèíàìèêà ïîòåíöèàëüíî ïîçâîëÿåò ïîñòîÿííî íàðàùèâàòü 
ïîëåçíîñòü êàíàëà êàê äëÿ ïðîèçâîäèòåëÿ, òàê è äëÿ êîíå÷íîãî ïîêóïàòåëÿ. 
Ðàçóìååòñÿ, âñå ýòî äåëàåòñÿ îòíþäü íå áåñïëàòíî, è ðàöèîíàëüíûé îòâåò 
íà âîïðîñ «÷òî ïðîäàåì?» ñ òî÷êè çðåíèÿ èçäåðæåê êàê äëÿ ñàìîãî êàíàëà, 
òàê è äëÿ îáùåñòâà â öåëîì, åñòåñòâåííî, «óïèðàåòñÿ» â ñòðóêòóðó «ïîëåç-
íîñòü — èçäåðæêè».

2. Êîìó ïðîäàåì? Âî ìíîãîì îòâåò â äàííîì ñëó÷àå îïðåäåëåí óæå íà 
ïåðâîì ýòàïå ïî òîé ïðîñòîé ïðè÷èíå, ÷òî îáà âîïðîñà ðàññìàòðèâàþòñÿ 
â îðãàíè÷åñêîì åäèíñòâå. Ðûíîê, îáñëóæèâàåìûé ýòèì êàíàëîì, ìîæåò 
áûòü ñåãìåíòîì, íèøåé è äàæå «ïëåìåíåì» (â ñìûñëå Íîðäñòðåìà è Ðèääåð-
ñòðàëå), íî ñóùåñòâî âîïðîñà îò ýòîãî íå ìåíÿåòñÿ. À «íîâàÿ ýêîíîìèêà» 
[Ðîìåð, 2009] ïðîñòî çàñòàâëÿåò øèðå âçãëÿíóòü íà êëàññè÷åñêóþ ìàòðèöó 
ìàðêåòèíãà «òîâàð — ðûíîê — òðàäèöèîííûé — íîâûé». Êàê èçâåñòíî, 
åñëè ó êàíàëà èìååòñÿ ñòðàòåãèÿ, îðèåíòèðîâàííàÿ íà íåñâîéñòâåííûé åìó 
ñåãìåíò, òî òðàäèöèîííûé, â êîíòåêñòå ðûíêà â öåëîì, òîâàð ñòàíîâèòñÿ 
ïðèíöèïèàëüíî íîâûì äëÿ ýòîãî êàíàëà. Íî òîãäà ñàì êàíàë äîëæåí ïðå-
äåëüíî ñòðîãî ïðèäåðæèâàòüñÿ âûáðàííîé ïî ïåðâîìó è âòîðîìó âîïðîñàì 
êîíöåïòóàëüíîé ñõåìû, è îòõîä îò íåå áóäåò ÷ðåâàò òåì, ÷òî ìîæíî áûëî 
áû óñëîâíî íàçâàòü «êîíöåïòóàëüíîé äåãðàäàöèåé».

3. Ãäå ïðîäàåì? Çäåñü ïðàâîìåðíî ðàññìàòðèâàòü ñâîåãî ðîäà äâóìåð-
íóþ ñòðóêòóðó, â êîòîðîé îñíîâíîé âåêòîð òàêîâ: «ãîðîä — ðåãèîí — ãðóï-
ïà ðåãèîíîâ — Ðîññèÿ â öåëîì — áëèæíåå çàðóáåæüå — äàëüíåå çàðó-
áåæüå». (Êîíå÷íî, ïîðÿäîê ýëåìåíòîâ â ýòîé ñòðóêòóðå ìîæåò ìåíÿòüñÿ, íî 
ñóùíîñòü äèíàìèêè ïðèíöèïèàëüíî îñòàåòñÿ òîé æå — ýòî ðîñò.) È ïî-
ñêîëüêó ôèðìà-êàíàë (ìû âïåðâûå óïîòðåáëÿåì ýòîò òåðìèí, èìåÿ â âèäó 
îáúåêòû íàøåãî èññëåäîâàíèÿ) óæå èìååò îòâåòû íà ïåðâûå äâà âîïðîñà, 
òî âíåøíå âåêòîð ýêñïàíñèè áóäåò îïðåäåëÿòüñÿ äâóìÿ ïðåäïîñûëêàìè: 
ñ îäíîé ñòîðîíû, íàëè÷èåì íàøåãî ðûíêà ïî ìåðå ïðîäâèæåíèÿ (÷òî è 
êîìó?), à ñ äðóãîé — òåìè ðåñóðñíûìè âîçìîæíîñòÿìè, êîòîðûìè ðàñïîëà-
ãàåò êàíàë. Íî çäåñü åñòü ãëóáèííàÿ, âíóòðåííÿÿ ïðîáëåìà, êîòîðóþ ìîæíî 
îïðåäåëèòü ñëåäóþùèì îáðàçîì.

Êîãäà è ïîñêîëüêó ðûíîê äîñòàòî÷íî ñâîáîäåí è ïîçâîëÿåò ïðèäåð-
æèâàòüñÿ ðàçíûõ ñòðàòåãèé, à òåì áîëåå ìåíÿòü ñòðàòåãèþ, òî ó ôèðìû-
êàíàëà ìîæåò âîçíèêíóòü è ðåàëüíî âîçíèêàåò âîçìîæíîñòü (è ñîáëàçí!) 
ðåôîðìèðîâàòü ïåðâîíà÷àëüíóþ êîíöåïöèþ èìåííî â èíòåðåñàõ âñåìåðíîé 
èíòåíñèôèêàöèè çàõâàòà âñå íîâûõ ðûíî÷íûõ ïðîñòðàíñòâ. Êîíå÷íî, òðàíñ-
ôîðìàöèÿ îòâåòîâ íà ïåðâûå äâà âîïðîñà î÷åâèäíà è òîãäà âûÿñíÿåòñÿ, ÷òî 
«ãäå ïðîäàåì?» èç ïðîèçâîäíîé ïðåâðàùàåòñÿ â ôóíêöèþ. (Êîãäà â íàèáîëåå 
äðàìàòè÷åñêèé äëÿ çíàìåíèòîé ìàðêè «Ãó÷÷è» ïåðèîä åå òîâàðû ïðîäàâà-
ëèñü, îáðàçíî âûðàæàÿñü, «íà êàæäîì óãëó», èìåííî îøèáî÷íûé îòâåò íà 
òðåòèé âîïðîñ è ïðèâåë åå íà êðàé êàòàñòðîôû.)
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Âòîðîé, ìåíåå çàìåòíûé, íî êàê áóäåò ïîêàçàíî äàëåå, âåñüìà çíà-
÷èìûé àñïåêò ýòîãî âîïðîñà ñâÿçàí ñ òåì, â êàêèõ èìåííî óñëîâèÿõ ñ 
òî÷êè çðåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êàíàëà îñóùåñòâëÿþòñÿ 
ïðîäàæè. È, îòâå÷àÿ íà íåãî, êàæäàÿ ôèðìà ðåøàåò êðàéíå íåïðîñòûå 
êàê ñ ÷èñòî èíâåñòèöèîííîé, òàê è ñ òî÷êè çðåíèÿ áóäóùåãî ïîëîæåíèÿ 
íà ðûíêå çàäà÷è.

4. Êîãäà ïðîäàåì? Ýòîò âîïðîñ è âíåøíå, è ïî ñóòè âûãëÿäèò ìåíåå 
ìàñøòàáíî, íåæåëè ïðåäûäóùèå, ïîñêîëüêó ðàñïðåäåëåíèå ïðîäàæ âî âðå-
ìåíè òàê èëè èíà÷å äîëæíî ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê âàæíûé, íî âñïîìîãà-
òåëüíûé ýëåìåíò â óïðàâëåíèè ïðîäàæàìè. Â ýòîì ñìûñëå êðóãëîãîäè÷íûå, 
ñåçîííûå, äàòîâûå (ñèòóàöèîííûå), êðóãëîñóòî÷íûå, â ðàìêàõ «ñòàíäàðòíûõ 
ðàñïèñàíèé» è èíûå âðåìåííûå õàðàêòåðèñòèêè ïðîäàæ, áåçóñëîâíî, îáîãà-
ùàþò ïàëèòðó óïðàâëåíèÿ èìè, ôîðìèðóþò âàæíûå ýëåìåíòû ãèáêîñòè è 
àäàïòèâíîñòè â ñàìîé ýòîé ñèñòåìå. Â òî æå âðåìÿ íå ñëåäóåò íåäîîöåíè-
âàòü òîò ôàêò, ÷òî ñàìè óñòðåìëåíèÿ ôèðì ðàáîòàòü â ýòîì íàïðàâëåíèè 
áîëåå ðàöèîíàëüíî ìîãóò ïðèâåñòè ê ñåðüåçíûì, â òîì ÷èñëå è ñòðàòåãè÷å-
ñêèì, èçìåíåíèÿì â õàðàêòåðå èõ ðàçâèòèÿ.

5. Êàê ïðîäàåì? Èç âñåõ ïåðå÷èñëåííûõ âûøå âîïðîñîâ ýòîò ÿâëÿåòñÿ, 
ïî ñóùåñòâó, ñàìûì ñëîæíûì, è ôèðìà-êàíàë îáúåäèíÿåò ïðè îòâåòå íà íåãî 
âåñü èíñòðóìåíòàðèé ïðîäàæ — îò ñëîæíåéøèõ è òîíêèõ âîïðîñîâ öåíîâîé 
ïîëèòèêè äî ìåòîäîâ è òåõíèêè ëè÷íîé ðàáîòû ïðîäàâöîâ. Íî èìåííî çäåñü 
è íà÷èíàþòñÿ, îáðàçíî ãîâîðÿ, ñîáñòâåííûå âîçìîæíîñòè ôèðìû â ïðåîáðà-
çîâàíèè íå òîëüêî òàêòèêè, íî è â ðÿäå ñëó÷àåâ — ñòðàòåãèè ïðîäàæ.

Ñîãëàñèìñÿ, ÷òî îòâåòû íà ïåðâûå äâà âîïðîñà ëþáîìó êàíàëó äàåò 
ôèðìà-ïðîèçâîäèòåëü. Èíûìè ñëîâàìè, åþ çàäàþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèå ðàì-
êè. Ñîâñåì äðóãîå äåëî, êîãäà ïðîäàæè íà÷èíàþò èñïîëüçîâàòü, íàïðèìåð, 
ôðàí÷àéçèíã, èëè ïåðåõîäÿò â Â2Â íà ëèçèíã, èëè âìåñòî ñîáñòâåííûõ êà-
íàëîâ ïðèìåíÿþò êàíàëû êîíêóðåíòîâ, è ýòî óæå — íîâàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ 
ïîçèöèÿ äëÿ ôèðìû-ïðîèçâîäèòåëÿ â öåëîì. Ïîíÿòíî, ÷òî ãåíèàëüíîå «èçî-
áðåòåíèå» Ìàéêëà Äåëëà [Äåëë, Ôðåäìàí, 2004] áûëî ñäåëàíî íå â îáëàñòè 
êîìïüþòåðîâ êàê òàêîâûõ, à â ñôåðå èõ ïðîäàæ.

Åñëè âûøå ìû îáðàòèëèñü ê îïûòó ôèðì-ïðîèçâîäèòåëåé, òî ëèøü ïî 
òîé ïðîñòîé ïðè÷èíå, ÷òî î íåì, îáðàçíî ãîâîðÿ, â ãîðàçäî áîëüøåé ìåðå 
èçâåñòíî. Íî â ðàâíîé ìåðå ìû ìîãëè áû èñïîëüçîâàòü, ñêàæåì, ôðàí÷àé-
çèíãîâûé îïûò, êîòîðûé èìååò «Ïÿò¸ðî÷êà» èëè SELA êàê ïðîèçâîäñòâåí-
íî-òîðãîâàÿ ôèðìà.

6. Êòî ïðîäàåò? Ïðè ðàññìîòðåíèè äàííîãî âîïðîñà íà ïåðâûé ïëàí 
âûõîäèò ôèãóðà êîíêðåòíîãî ïðîäàâöà, ëè÷íîñòü è ïðîôåññèîíàëüíûå êà-
÷åñòâà êîòîðîãî äîëæíû «ìàòðè÷íî» ñîîòâåòñòâîâàòü îòâåòàì íà ïåðâûå 
ïÿòü âîïðîñîâ, è â ýòîì ñìûñëå øåñòîé — íè÷óòü íå ìåíåå ñòðàòåãè÷åí. 
Â êîíöå êîíöîâ, êàæäàÿ ñòðàòåãèÿ çàêàí÷èâàåòñÿ âîïðîñîì î òîì, êòî åå ðå-
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àëèçóåò, íàõîäÿñü ëèöîì ê ëèöó ñ êîíêðåòíûì ïîêóïàòåëåì. È åñëè äèñòàí-
öèÿ îò êîììåð÷åñêîãî èíæåíåðà, ïðîäàþùåãî ñëîæíåéøóþ ñîâðåìåííóþ 
òåõíèêó, äî ðÿäîâîãî ïðîäàâöà â ìàãàçèíå ó äîìà, îãðîìíà, òî ïîíèìàíèå 
òîãî, êåì äîëæåí áûòü ïðîäàþùèé ïðîôåññèîíàë â ïðîìåæóòêå ìåæäó 
ýòèìè êðàéíèìè òî÷êàìè, êàê ðàç è åñòü íàñòîÿùèé ïîâåðî÷íûé îñåëîê 
ñòðàòåãèè êàíàëà.

Ïî÷åìó èìåííî òàê? Ñðàçó îòìåòèì, ÷òî ýòî — íå ñåäüìîé âîïðîñ 
êàê òàêîâîé, à ñâîåãî ðîäà èòîãîâàÿ ïðîâåðêà è îêîí÷àòåëüíàÿ óâÿçêà îò-
âåòîâ íà òå øåñòü âîïðîñîâ, êîòîðûå ôèðìà-êàíàë âûäâèíóëà ðàíåå. Îñîáî 
âàæíî, ÷òî ôèðìà íå òîëüêî ïûòàåòñÿ óâÿçàòü îòâåòû íà çàäàííûå âîïðîñû 
ìåæäó ñîáîé, íî è â êàæäîì îòäåëüíîì ñëó÷àå äîëæíà îáúÿñíèòü ñàìà ñåáå, 
à òåì áîëåå ñâîèì ïàðòíåðàì è âñåìó âíåøíåìó ìèðó, ïî÷åìó îíà îòâå÷àåò 
íà ýòè âîïðîñû èìåííî òàê, à íå èíà÷å. Òîëüêî â ýòîì ñëó÷àå ìîæíî ïîëà-
ãàòü, ÷òî ôèðìà ñåðüåçíî èñïîâåäóåò êîíöåïöèþ óïðàâëåíèÿ ïðîäàæàìè è 
ïðàêòè÷åñêè åå èñïîëüçóåò.

Â çàâåðøåíèè äàííîãî ðàçäåëà, ãäå ïî ñóùåñòâó ïðåäñòàâëåí ìåõàíèçì 
ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè, âíåñåì íåñêîëüêî çàìå÷àíèé îòíîñèòåëüíî òåõ âîç-
ìîæíîñòåé è îãðàíè÷åíèé, êîòîðûå î÷åâèäíû â ÷àñòè óïðàâëåíèÿ ýòèì 
ìåõàíèçìîì. Â îáû÷íîì ñëó÷àå, êàê îòìå÷àëîñü, èìåþò ìåñòî ÿâíûå îãðà-
íè÷åíèÿ äëÿ ôèðìû-êàíàëà ïðè îòâåòå íà âîïðîñû «÷òî?» «êîìó?». Ïðàê-
òè÷åñêè àáñîëþòíàÿ ñâîáîäà óïðàâëåíèÿ (âîïðîñû «ãäå?», «êîãäà?», «êòî?») 
äàåò âîçìîæíîñòü ôèðìå-êàíàëó â äîñòàòî÷íî çíà÷èòåëüíîé ìåðå âàðüè-
ðîâàòü êîíêðåòíûìè ôîðìàìè è ìåòîäàìè ðåàëèçàöèè äàííîãî ìåõàíèçìà, 
ðàçóìååòñÿ îñòàâàÿñü â ñòðàòåãè÷åñêèõ ðàìêàõ ïåðâûõ äâóõ âîïðîñîâ. Çäåñü 
íåîáõîäèìî äîáàâèòü îäíî íåáîëüøîå ïîÿñíåíèå, ñâÿçàííîå ñ âíåøíèìè è 
âíóòðåííèìè ïðîÿâëåíèÿìè ýòèõ ðàìîê. Êîíå÷íî, âûõîäÿ â ðåãèîíû, ëþ-
áîé ñåòåâîé ðèòåéëåð, ðàáîòàþùèé ñ ïðîäîâîëüñòâèåì, ñòðåìèòñÿ ïî ìàê-
ñèìóìó èñïîëüçîâàòü âîçìîæíîñòè ìåñòíûõ ïðîèçâîäèòåëåé èëè ðàáîòàòü 
ñ ñîáñòâåííîé òîðãîâîé ìàðêîé. Ïðè ýòîì ñóùåñòâî ñòðàòåãè÷åñêèõ ðàìîê 
íèêàê íå ìåíÿåòñÿ îò òîãî, ÷òî èçìåíèëèñü êîíêðåòíûå íàèìåíîâàíèÿ è 
ïðîèçâîäèòåëè â òåõ èëè èíûõ òîâàðíûõ êàòåãîðèÿõ.

Ïðèâåäåííûõ âûøå ñîîáðàæåíèé, íà íàø âçãëÿä, âïîëíå äîñòàòî÷íî, 
÷òîáû ïåðåéòè ê êîíêðåòíîìó àíàëèçó ïðàêòèêè ðàáîòû äâóõ óïîìÿíóòûõ 
âûøå ñåòåé — «36,6» è «Ëåíòà». Íàïîìíèì ëèøü, ÷òî ïðåäñòàâëåííûé ìà-
òåðèàë îòíîñèòñÿ ê àíàëèçó ïðàêòè÷åñêîé ðåàëèçàöèè èõ êîíöåïöèè óïðàâ-
ëåíèÿ â ïåðèîä ñ 2002 ïî 2004 ã.

ÑÅÒÜ «36,6»: ÑÒÀÍÎÂËÅÍÈÅ ÊÎÍÖÅÏÖÈÈ

Óæå â ïåðâîé ïîëîâèíå 2002 ã. îáîðîò èçâåñòíîé ìîñêîâñêîé àïòå÷íîé 
ñåòè «36,6» ñîñòàâëÿë ïî÷òè 60 ìëí äîëë. ÑØÀ. Â ñåòè áûëî çàäåéñòâîâàíî 
áîëåå 50 ìàãàçèíîâ â Ìîñêâå. Ñåòü èìåëà äàëåêî èäóùèå ïëàíû ðàñøèðåíèÿ 
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è óæå â 2004 ã. ïëàíèðîâàëà âûõîä â Ñàíêò-Ïåòåðáóðã è ðåãèîíû [Ìàòâååâà, 
2002; Êóòóçîâ, Ìàçóðèí, 2003]. Ðàññìîòðèì áîëåå ïîäðîáíî îòäåëüíûå ýëå-
ìåíòû êîíöåïöèè.

×òî ïðîäàåì? Âàæíåéøèé ýëåìåíò êîíöåïöèè «36,6» — îòêàç îò óñòà-
ðåâøåé ñèñòåìû «ïðîäàâàòü â àïòåêàõ ëåêàðñòâà» è ïåðåõîä íà êîíöåïòóàëü-
íî ðåâîëþöèîííûé ëîçóíã «Ñåòü ïðîäàåò òîâàðû äëÿ êðàñîòû è çäîðîâüÿ!» 
Ñ îäíîé ñòîðîíû, ñåòü ïðîêëàìèðóåò è ñòàâèò âî ãëàâó óãëà íå ëå÷åíèå 
áîëåçíè, à åå ïðîôèëàêòèêó: ñîãëàñèìñÿ, ÷òî çäîðîâûé îáðàç æèçíè êàê ðàç 
è åñòü íàèëó÷øàÿ ïðîôèëàêòèêà ïðàêòè÷åñêè ëþáûõ áîëåçíåé. (Íà ýòîì 
íàñòàèâàþò è ñàìè ìåäèêè.) Íå ìåíåå âàæíî ñî÷åòàíèå çäîðîâîãî îáðàçà 
æèçíè è òðåáîâàíèé êðàñîòû êàê äëÿ æåíùèí, òàê è âî âñå áîëüøåé ìå-
ðå äëÿ ìóæ÷èí, îñîáåííî çàíÿòûõ â äåëîâîé ñôåðå. Ïîñêîëüêó ýòî òàê, òî 
ôèðìà è äîïîëíèëà ïðèìåðíî 3000 íàèìåíîâàíèé ñâîèõ ëåêàðñòâ áîëåå ÷åì 
10 000 íàèìåíîâàíèé ðàçëè÷íîãî ðîäà êîñìåòè÷åñêèõ òîâàðîâ, ñïåöèàëüíîé 
ïàðôþìåðèè, òîâàðîâ, ñâÿçàííûõ ñ ãèãèåíîé, äåòñêèì ïèòàíèåì, ñîêàìè, 
òðàâàìè è ò. ä. Íà îïðåäåëåííîì ýòàïå ðàçâèòèÿ âûðó÷êà ñåòè îò ïðîäàæè 
âòîðîé ãðóïïû òîâàðîâ ñóùåñòâåííî ïðåâçîøëà âñå æå äîñòàòî÷íî âûñîêèå 
ïðîäàæè ñîáñòâåííî ëåêàðñòâ.

Êîìó ïðîäàåì? Åñòåñòâåííûì ñëåäñòâèåì îòâåòà íà ïåðâûé âîïðîñ ÿâè-
ëîñü è êîðåííîå èçìåíåíèå âçãëÿäà íà íàøåãî ïîêóïàòåëÿ. Äåéñòâèòåëüíî, 
ðàíüøå îñíîâíîé ïîñåòèòåëü àïòåêè ðàññìàòðèâàëñÿ êàê áîëüíîé ÷åëîâåê 
(êàê ïîøóòèë îäèí èç ðóêîâîäèòåëåé ñåòè, «…åñëè òû ïðèøåë â àïòåêó, çíà-
÷èò, óæå ïî÷òè ïîêîéíèê…»). Ó ñåòè «36,6» ïðèíöèïèàëüíî èíàÿ òî÷êà çðå-
íèÿ: â íåå ïðèõîäÿò â ïåðâóþ î÷åðåäü ëþäè, êîòîðûå çàáîòÿòñÿ î ñâîåì çäî-
ðîâüå è ïðåäïî÷èòàþò íå ñòîëüêî ëå÷èòüñÿ, ñêîëüêî ïðåäîòâðàùàòü áîëåçíè. 
Ðàçóìååòñÿ, ýòî âîâñå íå çíà÷èò, ÷òî â ñåòü íå ïðèõîäÿò çà ëåêàðñòâàìè, â òîì 
÷èñëå è çàáîëåâøèå ëþäè; êîíå÷íî æå, ïðèõîäÿò, è èõ äåñÿòêè, åñëè íå ñîòíè 
è òûñÿ÷è. Íî çäåñü èñêëþ÷èòåëüíî âàæåí îáùèé íàñòðîé ïðîäàæ â ñåòè è 
ñîîòâåòñòâóþùàÿ àòìîñôåðà, â êîòîðîé âûäåëÿåòñÿ ïîêóïàòåëü, çàáîòÿùèéñÿ 
î çäîðîâîì îáðàçå æèçíè, êàê ïðèìåð äëÿ ïîäðàæàíèÿ.

Ãäå ïðîäàåì? Âëàäåëüöû è ìåíåäæåðû ñåòè, îòâå÷àÿ íà ýòîò êîíöåï-
òóàëüíûé âîïðîñ, ïîøëè äâóìÿ íåîðäèíàðíûìè ïóòÿìè. Ïðåæäå âñåãî 
îíè îòêàçàëèñü îò èñïîëüçîâàíèÿ ïîìåùåíèé ñòàðûõ ñîâåòñêèõ àïòåê, 
ïîíèìàÿ, ÷òî äóõ è àòìîñôåðà ýòèõ àïòåê íåðåôîðìèðóåìû ïî îïðåäå-
ëåíèþ. Àïòåêè ñòàëè ñîçäàâàòüñÿ â ñïåöèàëüíî ñòðîèâøèõñÿ äëÿ ýòîãî 
ïîìåùåíèÿõ. Êîíå÷íî, ñâîþ ðîëü çäåñü ñûãðàëà è íåîáõîäèìîñòü èìåòü 
ãîðàçäî áîëüøèå ïëîùàäè, íåæåëè òå, êîòîðûå áûëè â ïîìåùåíèÿõ äàæå 
ñàìûõ áîëüøèõ òðàäèöèîííûõ àïòåê. È, ÷òî íå ìåíåå âàæíî, ðàñïîëîæå-
íèå àïòåê ó÷èòûâàëî ôîðìèðîâàíèå â ãîðîäå íàèáîëåå ïëîòíûõ äåíåæ-
íûõ ïîòîêîâ, ïîñêîëüêó 2/3 àññîðòèìåíòà ïðåäíàçíà÷àëèñü äëÿ çäîðîâûõ 
ëþäåé è âïîëíå îïðåäåëåííîãî ñîöèàëüíîãî ñëîÿ. È çäåñü öåëåñîîáðàç-
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íî âåðíóòüñÿ ê ñî÷åòàíèþ âî ïðîñîâ «÷òî? êîìó? ãäå?», ïîñêîëüêó òîëüêî 
åäèíûé ïîäõîä ê îòâåòó íà íèõ è ìîã äàòü ïðåäñòàâëåíèå î ñîöèàëüíîé 
õàðàêòåðèñòèêå òîãî ïîêóïàòåëüñêîãî ñåãìåíòà, íà êîòîðûé ðàññ÷èòûâàëè 
ñîçäàòåëè ñèñòåìû.

Ââèäó òîãî ÷òî ðå÷ü øëà íå òîëüêî î ñóùåñòâåííî áîëüøåì ìàñøòà-
áå ïëîùàäåé è, ñîîòâåòñòâåííî, î çíà÷èòåëüíûõ çàòðàòàõ íà îáîðóäîâàíèå 
àïòåê, à òàêæå î ïîääåðæàíèè âåñüìà øèðîêîãî àññîðòèìåíòà, ðàñøèðåíèè 
ïðåäîñòàâëÿåìîãî ñåðâèñà, ñåòü èçíà÷àëüíî ðàññ÷èòûâàëà ïðåæäå âñåãî íà 
ëþäåé ñî ñðåäíèìè äîõîäàìè, êîòîðûå ìîãëè áû ñåáå ïîçâîëèòü çàáîòèòü-
ñÿ î çäîðîâüå áîëåå èëè ìåíåå ïîñòîÿííî è ïðèîáðåòàòü äëÿ ýòîãî òîâàðû 
àäåêâàòíîãî êà÷åñòâà, à ñëåäîâàòåëüíî, è öåíîâîãî óðîâíÿ.

Ïîñêîëüêó æå ïðåäñòàâèòåëè ñðåäíåãî êëàññà â Ìîñêâå äîñòàòî÷íî 
ìíîãî âðåìåíè ïðîâîäÿò íà ëþäíûõ óëèöàõ, ãäå ðàñïîëîæåíû èõ îôèñû, 
êàôå, ðå ñòîðàíû è ðàçëè÷íîãî ðîäà «òî÷êè ðàçâëå÷åíèé», â êîòîðûõ îíè 
áûâàþò â ñâîáîäíîå âðåìÿ, ïîñòîëüêó îòâåò íà òðåòèé âîïðîñ «ãäå?» êàê 
ðàç è ïðåäïîëàãàë «ïåðåõâàò» íàèáîëåå âàæíûõ äåíåæíûõ ïîòîêîâ. Çàìå-
òèì â ñâÿçè ñ ýòèì, ÷òî ïåðåõîä îò ñòàíäàðòíîãî äëÿ ñåòè «36,6» ôîðìà-
òà ôàðìàöåâòè÷å ñêî ãî ñóïåðìàðêåòà ê ãèïåðìàðêåòó ñîñòîÿëñÿ êàê ðàç â 
ñîâðåìåííîé àïòåêå íà Íîâîì Àðáàòå — â îäíîì èç íàèáîëåå âàæíûõ 
äåíåæíûõ ïîòîêîâ Ìîñêâû.

Êîãäà ïðîäàåì? Ýòîò âîïðîñ ïðèìåíèòåëüíî ê ñåòè «36,6» èìååò âåñü-
ìà äâîÿêîå òîëêîâàíèå. Íà ïåðâûé âçãëÿä ðå÷ü, åñòåñòâåííî, èäåò î ÷àñàõ 
ðàáîòû. Ñ òî÷êè çðåíèÿ íåïîñðåäñòâåííî êîíöåïöèè ãîðàçäî èíòåðåñíåå 
âíó òðåííåå ñîäåðæàíèå äàííîãî âîïðîñà, ñâÿçàííîå ñ îòâåòàìè íà ïî-
ñòàâëåííûå âûøå âî ïðîñû, à èìåííî: ïðîäàåì íå òîãäà, êîãäà âû óæå 
çàáîëåëè, à òîãäà, êîãäà âû âñå åùå çäîðîâû è õîòèòå áûòü çäîðîâûìè 
êàê ìîæíî äîëüøå! Çàìåòèì, ÷òî èìåííî ýòî «âíóòðåííåå» ñîäåðæàíèå 
îòâåòà óâÿçûâàåò âîåäèíî îòâåòû íà âñå ÷åòûðå âîïðîñà: ïðîäàåì îãðîì-
íóþ ìàññó òîâàðîâ äëÿ ïîääåðæàíèÿ çäîðîâîãî îáðàçà æèçíè è âàøåãî 
õîðîøåãî ñàìî÷óâ ñòâèÿ; ïðîäàåì ïðåæäå âñåãî ñðåäíåìó êëàññó, êîòîðûé 
ñåðüåçíî çàáîòèòñÿ î ñâîåì çäîðîâüå è ìîæåò ñåáå ïîçâîëèòü òðàòèòü 
çàìåòíóþ ÷àñòü ñâîèõ äîõîäîâ íà ïðîôèëàêòèêó çàáîëåâàíèé; è, íàêîíåö, 
ïðîäàåì òàì, ãäå «áüåòñÿ ïóëüñ» áîëüøîãî ãîðîäà è èìååòñÿ íåðàçðûâíàÿ 
ñâÿçü çäîðîâüÿ è õîðîøåãî íàñòðîåíèÿ. Èíûìè ñëîâàìè, âñå ýòî, âìåñòå 
âçÿòîå, ôîðìèðóåò åñòåñòâåííóþ öåëîñòíîñòü êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ ïðî-
äàæàìè â ñåòè «36,6».

Êàê ïðîäàåì? Îãðàíè÷èìñÿ íàèáîëåå çíà÷èìûìè ñîñòàâëÿþùèìè îò-
âåòà. Ïðåæäå âñåãî çíà÷åíèå èìååò ôîðìàò ñóïåðìàðêåòà, îòðàæàþùèé 
ïðàêòèêó ïåðåäîâûõ ðûíî÷íûõ ýêîíîìèê. Òàêîâ áàçîâûé îòâåò íà âîïðîñ. 
(Çàìåòèì, ÷òî ïðåäñòàâèòåëè èìåííî ñðåäíåãî êëàññà êàê âî âðåìÿ ñâîèõ 
äåëîâûõ ïîåçäîê, òàê è â ïåðèîäû ñòàâøåãî óæå ïðèâû÷íûì äëÿ íèõ îò-
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äûõà çà ðóáåæîì ïîëüçóþòñÿ óñëóãàìè ñóïåðìàðêåòîâ.) Äàëåå — îòêðûòûé 
äîñòóï, ïðè êîòîðîì ïîêóïàòåëÿ íè÷òî è íèêòî íå ñâÿçûâàåò, îí ìîæåò 
ñïîêîéíî îçíàêîìèòüñÿ ñî âñåé íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèåé î òîâàðå (÷òî 
êðàéíå âàæíî äëÿ àññîðòèìåíòà) è îñóùåñòâèòü ñâîé âûáîð. Ïîñêîëüêó 
ðàçëè÷íûå âèäû ëåêàðñòâ èìåþò òó èëè èíóþ ñòåïåíü âçàèìîçàìåíÿåìîñòè, 
ïîêóïàòåëü ìîæåò îðèåíòèðîâàòüñÿ è íà ñîâåòû âðà÷à, è íà âîçìîæíîñòè 
ñâîåãî áþäæåòà. Òî æå îòíîñèòñÿ è ê îãðîìíîìó àññîðòèìåíòó òîâàðîâ äëÿ 
çäîðîâîãî îáðàçà æèçíè.

Â èíòåðâüþ æóðíàëó «Ýêñïåðò» [Ìàòâååâà, 2002] âëàäåëüöû è ðóêîâîäè-
òåëè ñåòè îòìå÷àëè, ÷òî äî îïðåäåëåííîãî ïåðèîäà âðåìåíè ëåêàð ñòâà, âûïó-
ñêàâøèåñÿ îòå÷åñòâåííûìè ïðîèçâîäèòåëÿìè, èìåëè íàñòîëüêî îðäèíàðíóþ 
è íåâûðàçèòåëüíóþ óïàêîâêó, ÷òî ýòî ìåøàëî ïîñåòèòåëÿì äåëàòü ýôôåêòèâ-
íûé âûáîð è, ñîîòâåòñòâåííî, çàòðóäíÿëî ïðîäàæè òàêèõ ïðåïàðàòîâ. Íà òîò 
ïåðèîä óäàëîñü â òå÷åíèå äâóõ-òðåõ ëåò èçìåíèòü ïîëîæåíèå, è, ïî-âèäèìîìó, 
íåìàëîâàæíóþ ðîëü â ýòîì ñûãðàëî äàâëåíèå íà ðîññèéñêèõ ïðîèçâîäèòåëåé 
çàêóïùèêîâ êàê îïòîâîãî, òàê è ñåòåâîãî çâåíà.

Íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî îñîáîãî âíèìàíèÿ çàñëóæèâàåò ïåðñîíàë, 
ðàáîòàþùèé â ñóïåðìàðêåòàõ. Ýòî — ìîëîäûå, õîðîøî îáó÷åííûå ïðîäàâ-
öû è ìåíåäæåðû ïî ïðîäàæàì. Íàáîð è îáó÷åíèå ýòèõ ëþäåé, ðàâíî êàê è 
èõ ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæåáíîé ëåñòíèöå, öåëåíàïðàâëåííî îñóùåñòâëÿåòñÿ 
ðóêîâîäñòâîì ñåòè â ðàìêàõ ñèñòåìû ïðåäîñòàâëåíèÿ ïîêóïàòåëþ «àïòå÷-
íîãî ñåðâèñà íîâîãî êà÷åñòâà è óðîâíÿ». Ïîíÿòíî, ÷òî òàêîé ñåðâèñ ìîæåò 
ïðåäîñòàâëÿòüñÿ òîëüêî ñïåöèàëèñòàìè ñ íîâûì êà÷åñòâîì ïîäãîòîâêè è 
âûñîêèì óðîâíåì ðàçâèòèÿ.

Çàâåðøàåò êîíöåïöèþ áëîêà «êàê ïðîäàåì?» êîìïëåêñ ýëåìåíòîâ òîð-
ãîâîãî äèçàéíà è ìåð÷àíäàéçèíãà. Çäåñü âñå — îò öâåòîâ ïîìåùåíèÿ è 
îäåæäû ïåðñîíàëà äî âûêëàäêè è ïîñòîÿííî îòñëåæèâàåìîé ÷èñòîòû â 
çàëàõ — ðàáîòàåò íà ãëàâíûé ëîçóíã êîíöåïöèè ñ öåëüþ óäîâëåòâîðåíèÿ 
òðåáîâàíèé ãëàâíîãî ïîêóïàòåëüñêîãî ñåãìåíòà.

Îñîáîå çàìå÷àíèå íåîáõîäèìî ñäåëàòü ïî ïîâîäó ñèñòåìû æåñòêî ïðî-
ïèñàííûõ ðåãëàìåíòîâ è òåõíîëîãèé ðàáîòû è îáñëóæèâàíèÿ ïîêóïàòåëåé. 
Âñÿ ñèñòåìà ïðîäàæ è óïðàâëåíèå èìè æåñòêî «çàâÿçàíû» íà ýòè ðåãëàìåí-
òû è òåõíîëîãèè, è ÷òî îñîáåííî âàæíî — îíè æå ÿâëÿþòñÿ ñåðüåçíûì 
ýëåìåíòîì â ñèñòåìå ìîòèâàöèè ñîòðóäíèêîâ. Ïåðñîíàë àïòåê îùóòèìî 
ïîîùðÿåòñÿ çà ñòðîãîå ñëåäîâàíèå ðåãëàìåíòàì è òåõíîëîãèÿì ðàáîòû è òàê 
æå îùóòèìî íàêàçûâàåòñÿ çà íàðóøåíèÿ. Ýòè æå ìîìåíòû ó÷èòûâàþòñÿ íå 
òîëüêî ïðè ìàòåðèàëüíîì ïîîùðåíèè, íî è â ñèñòåìå ïðîäâèæåíèÿ ñîòðóä-
íèêîâ ïî ñëóæáå.

Â òî æå âðåìÿ æåñòêîå ðåãëàìåíòèðîâàíèå è òåõíîëîãè÷íîñòü âñåõ ïðî-
öåññîâ â ñåòè «36,6» íèêàê íå ìåøàþò ðàçâèòèþ òâîð÷åñòâà, ôàíòàçèè è âû-
äóìêè, êîãäà ðå÷ü çàõîäèò î ðåøåíèè íåîðäèíàðíûõ è âïåðâûå âñòàþùèõ 
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ïåðåä ôèðìîé ïðîáëåì. Â ñâîåì èíòåðâüþ, îòíîñÿùåìñÿ ê 2003 ã, òîãäàø-
íèé ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð ñåòè À. Âàâèëîâà äåìîíñòðèðóåò èñêëþ÷èòåëüíî 
èíòåðåñíóþ êàðòèíó òîãî, êàê èìåííî â êàæäîì îòäåëüíîì ñëó÷àå è ñ ó÷å-
òîì ñïåöèôèêè ïîìåùåíèÿ è ïîêóïàòåëüñêèõ ïîòîêîâ ðåøàëèñü âîïðîñû 
ðàñïîëîæåíèÿ è ãðóïïèðîâêè òîâàðîâ, ó÷åòà äâèæåíèÿ ïîêóïàòåëüñêèõ ïî-
òîêîâ, ó÷åòà ñåçîííîñòè è öåíîâîé ïîëèòèêè è ò. ä.

Ñîâåðøåííî òî æå ñàìîå èìååò ìåñòî è ïðèìåíèòåëüíî ê òåõíîëîãèè 
ìåíåäæìåíòà. Ïðèâåäåì åùå îäèí ïðèìåð, îòíîñÿùèéñÿ ê óïðàâëåíèþ 
ñåòüþ. Ïðîöåäóðû çàêàçà ïðîäàâàåìîãî òîâàðà è îöåíêè îáîðà÷èâàåìî-
ñòè — îäíà èç íàèáîëåå õîðîøî ðàçðàáîòàííûõ â òåîðèè ëîãèñòèêè òåì. 
Ïî ýòîìó âî ïðîñó íàïèñàíû äåñÿòêè êíèã è òûñÿ÷è ñòàòåé, åñòü îòðàáî-
òàííûå ìåòîäèêè ðåøåíèÿ ïðîáëåìû (ñì., íàïð.: [Ôèðîí, Ëèíäåðñ, 1999; 
Ëîãè ñòèêà, 2000; Êðè ñòîôåð, Ïýê, 2005; Ñòîê, Ëàìáåðò, 2005]). È â òî æå 
âðåìÿ âåñü ýòîò ñåðüåçíûé è äîáðîòíûé ìàòåðèàë, êàê âûÿñíèëîñü, äà-
ëåêî íå â ïîëíîé ìåðå ðåøàë êîíêðåòíóþ ïðîáëåìó çàêàçà è ïîïîëíåíèÿ 
òîâàðíûõ çàïàñîâ äëÿ àïòåê «36,6». Îáðàòèìñÿ âíîâü ê èíòåðâüþ À. Âà-
âèëîâîé: «…ß ó÷à ñòâîâàëà â ðàçðàáîòêå àâòîìàòèçèðîâàííîé ñèñòåìû, 
êîòîðàÿ çàêàçûâàëà ëåêàðñòâà íà ñêëàäå. Äåëî â òîì, ÷òî ïðîáëåìà ïëà-
íèðîâàíèÿ àññîðòèìåíòà è áåñïåðåáîéíîãî ñíàáæåíèÿ àïòåêè òîâàðîì 
âíà÷àëå ñòîÿëà ïåðåä íàìè î÷åíü îñòðî. Îñîáåííî ïðè ñìåíå ñåçîíîâ. 
ß êàæäûé äåíü ñìîòðåëà ñïèñêè, ÷òîáû ïîíÿòü, ïî÷åìó íåò òàêîãî ïðå-
ïàðàòà, ïî÷åìó íåò äðóãîãî. Ïîòîì ìû ñ ïðîãðàììèñòàìè ñèäåëè è êðó-
òèëè ôîðìóëû, êîòîðûå ñ ó÷åòîì ñêîðîñòè îáîðîòà íàøèõ àïòåê ïîçâî-
ëÿëè áû âîâðåìÿ ïîïîëíèòü çàïàñ òîâàðîâ â ìàãàçèíàõ. Î÷åíü êðàñèâàÿ 
ñèñòåìà ïîëó÷èëàñü — ëîãè÷íàÿ è ïðîçðà÷íàÿ…» [Ìàòâååâà, 2002].

Êòî ïðîäàåò? Â ñåòü «36,6», êàê è îòìå÷àëîñü, íàáèðàåòñÿ â îñíîâ-
íîì ìîëîäîé ïåðñîíàë, íå îáðåìåíåííûé «ñîâåòñêèì îïûòîì», ãîòîâûé 
àêòèâíî ðàáîòàòü è ïî ñîáñòâåííîé èíèöèàòèâå èäòè íà êîíòàêò ñ ïîêó-
ïàòåëåì, âî îðóæåííûé ñîîòâåòñòâóþùèìè òåõíîëîãèÿìè ðàáîòû è ñèëü-
íî ìîòèâèðîâàííûé. ×òî êàñàåòñÿ ñèñòåìû ïðîäâèæåíèÿ íàèáîëåå àêòèâ-
íûõ ðàáîòíèêîâ, òî â ñåòè «36,6», ïî ñëîâàì âëàäåëüöåâ ôèðìû, íåðåäêî 
êðóïíûå ôàðìàöåâòè÷åñêèå ñóïåðìàðêåòû âîçãëàâëÿþòñÿ ëþäüìè, íå äî-
ñòèãøèìè äàæå 30-ëåòíåãî âîçðàñòà. Ýòî âïîëíå çàêîíîìåðíî, è âðÿä ëè 
ïåðñîíàë äðóãîãî óðîâíÿ è êà÷åñòâà ïîäãîòîâêè ìîã áû ñîîòâåòñòâîâàòü 
ïðèíÿòîé êîíöåïöèè ïðîäàæ.

Ïî÷åìó èìåííî òàê? Íà ýòîò âîïðîñ ìîæíî îòâåòèòü êîðîòêî — ïî-
òîìó ÷òî èçíà÷àëüíî ñîçäàòåëè ñåòè âûðàáîòàëè è ïîñëåäîâàòåëüíî ðåà-
ëèçîâûâàëè öåëîñòíóþ è ãàðìîíè÷íóþ êîíöåïöèþ ïðîäàæè, êîòîðàÿ 
ïîçâîëÿåò, ãðàìîòíî îòâåòèâ íà îäèí èç âîïðîñîâ, ïîëó÷èòü çàòåì âûòå-
êàþùèå îäèí èç äðóãîãî îòâåòû íà âñå îñòàëüíûå âîïðîñû. Ðàçóìååòñÿ, 
êîãäà ìû ãîâîðèì î íåêîåì àâòîìàòèçìå îòâåòîâ, ýòî, áåçóñëîâíî, îïðåäå-
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ëåííîå ïðåóâåëè÷åíèå. Äàëåå èäóò óòî÷íåíèå, äåòàëèçàöèÿ, ò. å. âñå òî, ÷òî 
ñâÿçàíî ñ òâîð÷åñòâîì.

Çàâåðøàÿ íàøå èçëîæåíèå îïûòà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñåòè «36,6» íà 
ðóáåæå 2002–2003 ãã., ïðèâåäåì íåñêîëüêî çàìå÷àíèé, õàðàêòåðèçóþùèõ ýô-
ôåêòèâíîñòü åå êîíöåïöèè.

Ïðåæäå âñåãî — îòíîñèòåëüíî ïðàâèëüíîñòè è îáîñíîâàííîñòè êîí-
öåïöèè (èëè ìåõàíèçìà ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè), êîòîðóþ âûáðàëè âëàäåëüöû 
ñåòè «36,6». Êàê èçâåñòíî èç ïðàêòèêè áèçíåñà, ëó÷øåå äîêàçàòåëüñòâî âåð-
íîñòè âû áðàííîãî ôèðìîé ñòðàòåãè÷åñêîãî ïóòè — ýòî íåìåäëåííîå ïîÿâ-
ëåíèå êîíêóðåíòîâ. Òàêîâûå áûñòðî ïîÿâèëèñü â ðàññìàòðèâàåìûé ïåðèîä â 
Ìîñêâå — ìû èìååì â âèäó ìîñêîâñêèå ñåòè «Äîêòîð Ñòîëåòîâ» è «Ñòàðûé 
Äîêòîð». Ïîìèìî ýòîãî, ïîïûòêè îòêðûòü â Ñàíêò-Ïåòåðáóðãå ôàðìàöåâ-
òè÷åñêèé ñóïåðìàðêåò, êàê ñâèäåòåëüñòâîâàëà ïðåññà [Òðàïåçíèêîâ, 2003], 
óæå òîãäà èìåëèñü â ïëàíàõ íåêîòîðûõ ïèòåðñêèõ ôàðìàöåâòè÷åñêèõ ñåòåé. 
Íåò ñîìíåíèé â òîì, ÷òî â ðàìêàõ ðàçâèòèÿ ñâîèõ ñåòåé â êðóïíåéøèõ ãî-
ðîäàõ Ðîññèè òàêèå æå çàìûñëû ðàññìàòðèâàëèñü è ðóêîâîäñòâîì äðóãèõ 
àíàëîãè÷íûõ ñåòåâûõ ñòðóêòóð.

Íå ìåíåå âàæíûé ìîìåíò çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ñàìè âëàäåëüöû 
ñåòè «36,6» ïîñòîÿííî ðàáîòàþò íàä åå ðàçâèòèåì. Åùå â êîíöå 2002 ã. 
â ïå÷àòè ïîÿâèëèñü ñîîáùåíèÿ î òîì, ÷òî äëÿ ïîëó÷åíèÿ äîïîëíèòåëü-
íûõ ñðåäñòâ íà ðàçâèòèå ñåòè åå âëàäåëüöû ïðîäàëè âíåøíåìó èíâåñòîðó 
÷àñòü ñâîèõ àêöèé.

Âìåñòå ñ òåì, âåäÿ ðå÷ü î äàëüíåéøåì ñòðàòåãè÷åñêîì ðàçâèòèè êîí-
öåïöèè, ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ñåòü ìîæåò ðàçâèâàòüñÿ äâóìÿ ïóòÿìè.

Òîãäàøíèé ïðîãíîç-ôàíòàçèÿ. Â 2002–2004 ãã., àíàëèçèðóÿ âîçìîæ-
íîñòè ïåðñïåêòèâíîãî ðàçâèòèÿ ñåòè «36,6», ìû ïîïûòàëèñü ñäåëàòü íåêî-
òîðûå ïðåäïîëîæåíèÿ. Ó ýòèõ ãèïîòåç íå áûëî è íå ìîãëî áûòü êàêîãî-òî 
ôîðìàëüíîãî îáîñíîâàíèÿ, è îíè ñêîðåå îòðàæàëè òî÷êó çðåíèÿ àâòîðà, 
îñíîâàííóþ íà äîñòàòî÷íî îáùèõ ñîîáðàæåíèÿõ «ïî ïîâîäó ðåàëèçàöèè 
êîíöåïöèè». Ðàññìîòðèì âîçìîæíûå ïóòè ðàçâèòèÿ êîíöåïöèè.

Îáðàòèì âíèìàíèå íà åñòåñòâåííîå è, ïî ìåðå âîçìîæíîñòåé ôèðìû, 
èíòåíñèâíîå ðàñøèðåíèå ñåòåâîé ñòðóêòóðû â Ìîñêâå è îñîáåííî — â ðîñ-
ñèéñêèõ ðåãèîíàõ. Êñòàòè, â ïå÷àòè óæå òîãäà ïîÿâèëèñü ñîîòâåòñòâóþùèå 
ñîîáùåíèÿ. Ðàçóìååòñÿ, ýòîò ïóòü âïîëíå åñòåñòâåí äëÿ ðàñòóùåé ñåòåâîé 
êîìïàíèè è âðÿä ëè ìîæåò âûçâàòü êàêèå-òî âîçðàæåíèÿ. Íî ó íåãî åñòü 
íåêèå ïðåäåëû ðîñòà è î÷åâèäíûå îïàñíîñòè ðàçâèòèÿ. Ïðåäåëû ðîñòà îïðå-
äåëÿþòñÿ èíâåñòèöèîííûìè âîçìîæíîñòÿìè âëàäåëüöåâ è èõ ãîòîâíîñòüþ 
èäòè íà êîíêðåòíûå æåðòâû èç-çà ïåðåäåëà ñîáñòâåííîñòè â èíòåðåñàõ 
ïðèâëå÷åíèÿ âíåøíèõ èíâåñòèöèîííûõ èñòî÷íèêîâ. Ïðè ýòîì îñíîâíîé 
âîïðîñ ñâîäèòñÿ ê òîìó, óäàñòñÿ ëè äåéñòâèòåëüíî ñîõðàíèòü â ïîëíîé ìåðå 
òó áëåñòÿùóþ êîíöåïöèþ, î êîòîðîé øëà ðå÷ü, è êàêèì îáðàçîì êîëè÷å-
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ñòâåííûé ðîñò ðàçâèâàþùåéñÿ ñåòè ìîæåò ïîâëèÿòü íà êà÷åñòâåííûå õà-
ðàêòåðèñòèêè åå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ?

Ìû ïðåäïîëàãàëè, ÷òî â òå÷åíèå áëèæàéøèõ äâóõ-òðåõ ëåò óâèäèì çíà-
÷èòåëüíîå êîëè÷åñòâî ïîäðàæàòåëåé â Ðîññèè. Â ýòîé ñâÿçè âñòàåò âîïðîñ 
îá îïàñíîñòÿõ, êîòîðûå òàèò â ñåáå ÷èñòî ýêñòåíñèâíàÿ ýâîëþöèÿ ñåòåé. Êàê 
óáåäèòåëüíî ïîêàçàíî â ðàáîòàõ Ï. Äðàêåðà, Ì. Ïîðòåðà è îñîáåííî Ã. Õàìå-
ëà è Ê. Ê. Ïðàõàëàäà [Äðàêåð, 2000à; 2000á; Ïîðòåð, 2000; Õàìåë, Ïðàõàëàä, 
2005], ñàì ïî ñåáå òàêîé ðîñò áåç ïðèâíåñåíèÿ â íåãî êîíöåïòóàëüíî íîâûõ 
ñòðàòåãè÷åñêèõ ýëåìåíòîâ ÷ðåâàò óòðàòîé ëèäåðñòâà. Òàêèì îáðàçîì, ðå÷ü 
äîëæíà èäòè î ïóòÿõ ïîñëåäóþùåãî ñî÷åòàíèÿ ðîñòà è ðàçâèòèÿ ñ ó÷åòîì 
åñòåñòâåííûõ (èíâåñòèöèîííûõ) è èñêóññòâåííûõ (êîíêóðåíòíûõ) ïðåäåëîâ 
ýòèõ èçìåíåíèé.

Íà íàø âçãëÿä, ãëàâíàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ âîçìîæíîñòü íå ýêñòåíñèâíîãî 
ðàçâèòèÿ, à âûõîäà íà êà÷åñòâåííî íîâûé óðîâåíü, äëÿ ñåòè «36,6» çàêëþ-
÷àëàñü â ïåðåîñìûñëåíèè êîìïàíèåé ñâîåé ìèññèè. Âîçìîæíî, ýòî ìîãëî 
âûãëÿäåòü òàêèì îáðàçîì: ïåðâûé ðåâîëþöèîííûé øàã, êîòîðûé ñäåëàëà 
ñåòü, îïðåäåëÿëñÿ êàê ïåðåõîä «îò ïðîäàæè ëåêàðñòâ — ê ïðîäàæå òîâàðîâ 
äëÿ ïîääåðæàíèÿ çäîðîâüÿ è êðàñîòû». Ïî-âèäèìîìó, òåïåðü ðå÷ü äîëæíà 
áûëà èäòè î ñëåäóþùåì ðåâîëþöèîííîì øàãå, êîòîðûé ìîã áûòü ñôîð-
ìóëèðîâàí òàê: «Îò ïðîäàæè òîâàðîâ äëÿ ïîääåðæàíèÿ çäîðîâüÿ è êðàñî-
òû — ê êîìïëåêñíîìó îáåñïå÷åíèþ ýòîé ôóíêöèè äëÿ ïîñåòèòåëåé ñåòè». 
Ðàññìîòðèì äàííóþ ïîçèöèþ íåñêîëüêî ïîäðîáíåå.

Ñîâåðøåííî ÿñíî, ÷òî, êàêèå áû òîâàðû íè ïðèîáðåòàë â ñåòè «36,6» åå 
òðàäèöèîííûé ïîòðåáèòåëü, îí òàê èëè èíà÷å ñòàëêèâàåòñÿ ñ òåì, ÷òî îí ñàì 
è ÷ëåíû åãî ñåìüè ïîêóïàþò è öåëûé ðÿä äðóãèõ òîâàðîâ, à îñîáåííî óñëóã, 
äëÿ âûïîëíåíèÿ ôóíêöèè îçäîðîâëåíèÿ. Áîëåå òîãî, ðåàëüíûé ýôôåêò îò 
èñïîëüçîâàíèÿ òàêîãî ðîäà òîâàðîâ ìîæåò áûòü ñóùåñòâåííî óñèëåí (èëè, 
íàîáîðîò, îñëàáëåí!) òåì, ÷òî äåëàåò â ýòîì íàïðàâëåíèè òðàäèöèîííûé 
ïîêóïàòåëü ñåòè, èñïîëüçóÿ èíûå òîâàðû è óñëóãè. Åñëè ñîãëàñèòüñÿ ñ ýòèì 
äîñòàòî÷íî î÷åâèäíûì óòâåðæäåíèåì, òî ñåòü ìîãëà áû îñòîðîæíî, íî öåëå-
íàïðàâëåííî ïûòàòüñÿ âîéòè èìåííî â òå ñôåðû è îòðàñëè, êîòîðûå òàêîãî 
ðîäà óñëóãè îêàçûâàþò. Òàêèì îáðàçîì, îíà ïîëó÷èëà áû âîçìîæíîñòü íå 
òîëüêî ñóùåñòâåííî ðàñøèðèòü ïðîäàæè òîâàðîâ, íî è ïðåäîñòàâèòü ñâîåé 
êëèåíòóðå âìåñòî «÷àñòè ïðîäóêòà» áîëåå èëè ìåíåå öåëîñòíûé ïðîäóêò. 
Ôîðìèðóÿ íîâóþ êîíöåïöèþ ñâîåãî ðàçâèòèÿ íà áàçå óæå ñóùåñòâóþùåé, 
ôèðìà äîëæ íà áóäåò âûäåëèòü òå ñôåðû è îáëàñòè, êîòîðûå òàê èëè èíà÷å 
ñâÿçàíû ñ óäîâëåòâîðåíèåì ïîòðåáíîñòåé åå êëèåíòóðû â çäîðîâüå è êðàñîòå. 
Äàëåå èõ, ïî-âèäèìîìó, ñëåäóåò ðàçäåëèòü, íàïðèìåð, íà òðè ãðóïïû, èñõîäÿ 
èç «áëèçîñòè» òîé èëè èíîé ñôåðû ê òîâàðàì, ðåàëèçóåìûì ñåòüþ.

Âûñêàæåì ïðåäïîëîæåíèå, ÷òî, íàïðèìåð, ôèòíåñ-öåíòðû ìîãëè áû 
ñòîÿòü â ýòîì ðÿäó ãîðàçäî áëèæå ê èíòåðåñàì ðàçâèòèÿ ñåòè «36,6», ÷åì 
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áàññåéíû. (Íàïîìíèì, ÷òî çíà÷èòåëüíóþ ÷àñòü àññîðòèìåíòà ôèðìû ñî-
ñòàâëÿþò ðàçëè÷íîãî ðîäà ÷àè, îçäîðîâèòåëüíûå ñìåñè, ñîêè è ò. ä.) Â òî 
æå âðåìÿ áàññåéíû áóäóò íåñêîëüêî áëèæå ê èíòåðåñàì ðàçâèòèÿ «36,6», 
íåæåëè ïðîèçâîäñòâî, íàïðèìåð, òðåíàæåðîâ. Áàññåéíû — ïðåêðàñíàÿ ïëî-
ùàäêà äëÿ ðåàëèçàöèè îïðåäåëåííîãî íàáîðà êîñìåòè÷åñêèõ è, âîçìîæíî, 
íåêîòîðûõ ïàðôþìåðíûõ òîâàðîâ, ñ êîòîðûìè ðàáîòàåò ñåòü. Ïîä÷åðêíåì 
åùå ðàç, ÷òî, èäÿ ïî ýòîìó ïóòè, ñåòü ðåøàåò äâå ãëàâíûå ñòðàòåãè÷åñêèå 
çàäà÷è. Ñ îäíîé ñòîðîíû, îíà âî âñå áîëüøåé ìåðå îáåñïå÷èâàåò ñâîåé 
òðàäèöèîííîé êëèåíòóðå «êîìïëåêñíûé ïðîäóêò», à ñ äðóãîé — ìîæåò ñó-
ùåñòâåííî ðàñøèðèòü ïðîäàæè ñâîèõ òîâàðîâ, íå ðàñøèðÿÿ èíòåíñèâíî 
ñîáñòâåííî ñåòåâóþ ñòðóêòóðó.

Òåïåðü — î òåõ, êîìó ìû ïðîäàåì òîâàðû, ïîñêîëüêó è çäåñü î÷åâèä-
íû âîçìîæíûå ñòðàòåãè÷åñêèå ïåðñïåêòèâû. Ñîãëàñèìñÿ ñ òåì, ÷òî ïðî-
íèêíîâåíèå ñåòè è åå òîâàðîâ â òå æå ôèòíåñ-öåíòðû è áàññåéíû íå ïðî ñòî 
ðàñøèðÿåò àóäèòîðèþ ïîêóïàòåëåé. Â êîíöå êîíöîâ, öåëûé ðÿä ïîñåòè-
òåëåé áàññåéíà, ïî òåì èëè èíûì ïðè÷èíàì íåçíàêîìûõ ñ ïðîäóêöèåé 
«36,6», ìîæåò ïîçíàêîìèòüñÿ ñ íåþ èìåííî â áàññåéíå è ñòàòü ïðèâåð-
æåíöåì ñåòè. Ýòî — îäíà ñòîðîíà âîïðîñà. Åñòü è äðóãàÿ, âîçìîæíî, áîëåå 
âàæíàÿ. Èìåííî â áàññåéíå è ôèòíåñ-öåíòðå ñåòü ìîæåò «âåðáîâàòü» ñå-
áå ïîäðàñòàþùåå ïîêîëåíèå, êîòîðîå óæå ñ äåòñêèõ è þíîøåñêèõ ëåò ïðè-
ó÷àåòñÿ ïîëüçîâàòüñÿ åå òîâàðàìè. Â ìèðîâîé ïðàêòèêå — îãðîìíîå ÷è ñëî 
òàêèõ ïðèìåðîâ, à ìû íàïîìíèì òîëüêî îäèí êëàññè÷åñêèé: âûïóñê ôèð-
ìîé Sony çíàìåíèòîãî ìàëåíüêîãî ïðîñòîãî äåòñêîãî ïðèåìíèêà «Ìîé 
ïåðâûé Sony», áëàãîäàðÿ êîòîðîìó ñîòíè òûñÿ÷, åñëè íå ìèëëèîíû, ìàëü-
÷èøåê è äåâ÷îíîê ñòàëè ïðèâåðæåíöàìè òîâàðîâ ôèðìû. Àíàëîãè÷íûé 
õîä â ñâîå âðåìÿ ïðåäïðèíÿëà Apple computers, ïîäàðèâ àìåðèêàíñêèì 
øêîëàì 150 òûñÿ÷ ñâîèõ «Ìàêèíòîøåé».

È íàêîíåö — âàæíîå çàìå÷àíèå î òåõ, êòî ïðîäàåò. Êëþ÷åâàÿ èäåÿ ñåòè 
«36,6» îòíîñèòåëüíî ïðîäàæè òîâàðîâ äëÿ çäîðîâüÿ è êðàñîòû ïðåäïîëàãàåò 
íàëè÷èå â çàëå ïðîäàâöà-êîíñóëüòàíòà íå ïðîñòî êàê «óçêîãî ôàðìàöåâòà». 
Ïåðñîíàë, ðàáîòàþùèé â ñóïåðìàðêåòàõ ñåòè, îáëàäàåò íàðÿäó ñ ôàðìàöåâ-
òè÷åñêèìè è ñåðüåçíûìè ïîçíàíèÿìè â îòíîøåíèè òåõ 2/3 àññîðòèìåíòà, 
êîòîðûå íåïîñðåäñòâåííî ê ôàðìàöèè íå îòíîñÿòñÿ. Âîçìîæíûé äàëüíåé-
øèé ñòðàòåãè÷åñêèé øàã â òîì íàïðàâëåíèè, î êîòîðîì èäåò ðå÷ü, ïîçâîëèò 
ïðîäàâöàì â ñåòè «36,6» âûéòè íà êà÷åñòâåííî èíîé óðîâåíü è ïðåâðàòèòü-
ñÿ â êîíñóëüòàíòîâ ïî êîìïëåêñíîìó îáåñïå÷åíèþ çäîðîâîãî îáðàçà æèçíè 
è ñîîòâåòñòâóþùåãî âíåøíåãî îáëèêà ñâîèõ êëèåíòîâ. Íî âñå ýòî ïîòðåáóåò 
è èíîãî óðîâíÿ ïîäãîòîâêè êîíñóëüòàíòîâ è ñóùåñòâåííî áîëåå øèðîêîãî 
îáúåìà çíàíèé.

Îñòàíîâèìñÿ åùå íà íåñêîëüêèõ ïðèíöèïèàëüíûõ ìîìåíòàõ. Ïîïû-
òàåìñÿ ïîíÿòü, èìåëèñü ëè â 2003 ã. êàêèå-òî ýëåìåíòû êîíöåïòóàëüíîãî 
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ïîäõîäà â ðîññèéñêîé ïðàêòèêå. Òàê, íàïðèìåð, â íåêîòîðûõ ïèòåðñêèõ 
ñàëîíàõ êðàñîòû óæå ïðåäëàãàëñÿ êîìïëåêñ óñëóã ïî ïðîäàæå è ïðîäâèæå-
íèþ ïðîôåññèîíàëüíîé êîñìåòèêè è ñðåäñòâ ïî óõîäó òàêèõ èçâåñòíåéøèõ 
ìàðîê, êàê L’Oreal, Wella, Shwarzhkopf è ò. ä. Ïðè ýòîì ìàñòåðà ñàëîíîâ 
èñïîëüçîâàëè â ðàáîòå ñ êëèåíòóðîé ñîîòâåòñòâóþùèå ñðåäñòâà è áûëè 
ãîòîâû îáó÷èòü ñâîèõ ïîñåòèòåëåé ýôôåêòèâíîìó èõ ïðèìåíåíèþ è, åñòå-
ñòâåííî, ïðåäëàãàëè óñëóãè ïî ïðîäàæå øèðîêîãî àññîðòèìåíòà òàêèõ òî-
âàðîâ. Èíûìè ñëîâàìè, ïðîäàþùèå ñòðóêòóðû óïîìÿíóòûõ âûøå ìèðîâûõ 
ôèðì íàøëè äîñòàòî÷íî áëàãîäàòíóþ «ïëîùàäêó» äëÿ ðàñøèðåíèÿ ñâîåé 
òîðãîâëè èìåííî â ýòèõ ñàëîíàõ. Àíàëîãè÷íûå ïðèìåðû åñòü è â öåëîì 
ðÿäå äðóãèõ ñôåð, ÷òî ñâèäåòåëüñòâóåò òîëüêî îá îäíîì: íà ñàìîì äåëå ýëå-
ìåíòû êîíöåïòóàëüíîãî ïîäõîäà ïðàêòè÷åñêè óæå èñïîëüçîâàëèñü ðûíêîì. 
À ýòî îçíà÷àåò, ÷òî êîíöåïöèÿ â îñíîâå ñâîåé áûëà áû, ïî íàøåìó ìíåíèþ, 
äîñòàòî÷íî ðåàëèñòè÷íîé.

Âëàäåëüöû ñåòè è âûñøèå ìåíåäæåðû äîëæíû áûëè ðåøèòü îäíó èç 
ãëàâíûõ ïðîáëåì — âûáðàòü ñòðàòåãèþ ïî ñóùåñòâó: âêëàäûâàòü ñðåäñòâà 
â ðàñøèðåíèå ñóùåñòâóþùåé ñåòè è ñòðîèòåëüñòâî íîâûõ ôàðìàöåâ òè ÷å-
ñêèõ ñóïåðìàðêåòîâ, èëè æå ïîïûòàòüñÿ îõâàòèòü ñìåæíûå îáëàñòè ñôåðû 
óñëóã, èëè íàéòè ñìåøàííûé âàðèàíò, ÷òî, âîçìîæíî, è áûëî áû íàè áîëåå 
ïðàâèëüíûì. Îñòàíîâèìñÿ íà ýòîì ðóáåæå, êîíñòàòèðóÿ ñàìîå ãëàâíîå: ñî-
çäàòåëè ñåòè «36,6» ïðåäëîæèëè òîãäàøíåìó ðûíêó ïðèíöèïèàëüíî íîâóþ 
êîíöåïöèþ, êîòîðàÿ ðàöèîíàëüíî è öåëîñòíî âûâåëà òðàäèöèîííîå äëÿ 
Ðîññèè ïîíÿòèå àïòåêè íà àáñîëþòíî íîâûé óðîâåíü, ïðåäîñòàâèâ ñîâåð-
øåííî íîâûå îòâåòû íà êàæäûé èç øåñòè âîïðîñîâ ìîäåëè è òåì ñàìûì 
ñôîðìèðîâàâ ïðèíöèïèàëüíî íîâûé äëÿ Ðîññèè ìåõàíèçì ïîëó÷åíèÿ ïðè-
áûëè â ýòîì áèçíåñå.

ÑÅÒÜ «ËÅÍÒÀ»: ÑÒÀÍÎÂËÅÍÈÅ È ÌÎÄÈÔÈÊÀÖÈß ÊÎÍÖÅÏÖÈÈ

Â 2003 ã. èçâåñòíàÿ ïèòåðñêàÿ ñåòü ãèïåðìàðêåòîâ «Ëåíòà» îòìåòèëà ñâîå 
10-ëåòèå. Íà òîò ìîìåíò ñåòü èìåëà â Ïåòåðáóðãå òðè ìàãàçèíà, êàæäûé èç 
êîòîðûõ ðàñïîëàãàë ïëîùàäüþ îò 8 äî 12 òûñ. êâ. ì. Â 2002 ã. îáîðîò ñåòè 
ñîñòàâèë 108 ìëí äîëë. ÑØÀ, à îáùàÿ ÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà — 960 ÷åëîâåê 
[Æåðåáöîâ, 2003; Ìàòâååâà, 2004]. Â 2004 ã. ñåòü ðàññ÷èòûâàëà óäâîèòü ñâîé 
îáîðîò. Îòëè÷èòåëüíàÿ êîíöåïòóàëüíàÿ îñîáåííîñòü «Ëåíòû» — óíèêàëüíîå 
ñìåøåíèå â ðàìêàõ îäíîãî ìàãàçèíà äèñêàóíòåðà, ôîðìàòà Cash&Carry è 
ãèïåðìàðêåòà, ÷òî ÿâëÿåòñÿ ãðóáåéøèì íàðóøåíèåì êëàññèêè ðèòåéëà, íî ñ 
òî÷êè çðåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè âïîëíå ñåáÿ îïðàâäàëî [Æåðåáöîâ, 2003].

×òî ïðîäàåì? Ñîãëàñíî èñõîäíîé êîíöåïöèè «Ëåíòû», â ðàìêàõ åå ãè-
ïåðìàðêåòîâ ïðîäàâàëñÿ äîñòàòî÷íî îãðàíè÷åííûé òîâàðíûé àññîðòèìåíò 
(îêîëî 3000 íàèìåíîâàíèé) ñ ñàìûìè íèçêèìè öåíàìè, êîòîðûå òîëüêî 
ìîæíî áûëî ïðåäñòàâèòü ñåáå íà ýòè òîâàðû â ñàíêò-ïåòåðáóðãñêîé ðîç-
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íèöå. Áîëåå òîãî, ñòðàòåãè÷åñêàÿ ëèíèÿ äàííîãî ñåòåâîãî îïåðàòîðà (è ýòî 
÷åòêî îòìå÷àë â îäíîì èç ñâîèõ èíòåðâüþ ãåíåðàëüíîé äèðåêòîð ñåòè 
Î. Æåðåáöîâ) — óäåðæèâàòü íà íåêîòîðûå òîâàðû öåíû, ðàâíûå èëè ìàêñè-
ìàëüíî áëèçêèå ê öåíàì ïðîäîâîëüñòâåííûõ ðûíêîâ. Ñàì ïîäáîð òîâàðîâ 
è óðîâåíü èõ êà÷åñòâà â ìàêñèìàëüíîé ñòåïåíè îðèåíòèðîâàíû íà òó ÷àñòü 
ñðåäíåãî êëàññà ãîðîäà, êîòîðàÿ ìîæåò áûòü îïðåäåëåíà êàê «íèæíèé ñðåä-
íèé» è ÷àñòü «ñðåäíåãî ñðåäíåãî», áîëåå áëèçêàÿ ê «íèæíåìó». Ñëåäîâàòåëü-
íî, ñåòü â êà÷åñòâå ñâîåãî ãëàâíîãî êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà êàê ðàç 
è âèäåëà ïðåäîñòàâëåíèå ïðèåìëåìîãî äëÿ ýòîé ÷àñòè ñðåäíåãî êëàññà êà÷å-
ñòâà òîâàðîâ ïî ìèíèìàëüíî âîçìîæíûì â ãîðîäå öåíàì (åñëè ãîâîðèòü î 
öèâèëèçîâàííîé ñîâðåìåííîé òîðãîâëå).

Â àññîðòèìåíòå ãèïåðìàðêåòîâ ñåòè «Ëåíòà» ïðèñóòñòâóåò óæå äî-
ñòàòî÷íî çíà÷èòåëüíàÿ ãðóïïà íåïðîäîâîëüñòâåííûõ òîâàðîâ, òàêèõ êàê 
êàíöåëÿð ñêèå òîâàðû, øèíû è àâòîìîáèëüíûå òîâàðû, îðãòåõíèêà, êîìïüþ-
òåðû, áûòîâàÿ ýëåêòðîíèêà è äð. Ïî êàêîìó ïðèíöèïó ôîðìèðóåòñÿ âåñü 
ýòîò àññîðòèìåíò? Ñàì ñîçäàòåëü ñåòè îòâåòèë íà ýòîò âîïðîñ î÷åíü ïðîñòî: 
«„Ëåíòà“ ñòàâèò ïðàêòè÷åñêè íà âñå íåïðîäîâîëüñòâåííûå òîâàðû íàöåíêó â 
2–2,5 ðàçà ìåíüøå, ÷åì â êîíêóðèðóþùèõ ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ìàãàçèíàõ» 
[Æåðåáöîâ, 2003, ñ. 13–16].

Ïîäûòîæèâàÿ ñêàçàííîå, ïîä÷åðêíåì, ÷òî îòâåò íà ïåðâûé âîïðîñ 
â ðàìêàõ êîíöåïöèè ó ñåòè «Ëåíòà» ÷åòêî îáîçíà÷åí è æåñòêîå ñóæåíèå 
àññîðòèìåíòà ñàìî ïî ñåáå îïðåäåëÿëîñü èìåííî ñòðåìëåíèåì ìèíèìè-
çèðîâàòü öåíû. È åñëè â ñîîòâåòñòâèè ñ òåì, ÷òî ãîâîðèë Î. Æåðåáöîâ, 
ñåãîäíÿ (2003 ã. — Ä. Á.) «Ëåíòà» ïðîäàåò «âåñü ìàãàçèí» çà øåñòü äíåé, 
òî ïðåæäå âñåãî — çà ñ÷åò âåñüìà æåñòêîé àññîðòèìåíòíî-öåíîâîé ïîëè-
òèêè. Îòñþäà — è ýôôåêòèâíîñòü ñåòè. Ïî óòâåðæäåíèþ ãåíåðàëüíîãî 
äèðåêòîðà, èìåííî ýòà «ñêîðîñòü ïðîäàæè», êîòîðàÿ â 3–4 ðàçà âûøå, ÷åì 
â ñòàíäàðòíîì çàïàäíîì ìàãàçèíå òàêîãî æå ðîäà, îáåñïå÷èâàåò áîëåå 
÷åì òðåõêðàòíîå ïðåâîñõîä ñòâî «Ëåíòû» â îáîðîòå ñ îäíîãî êâàäðàòíîãî 
ìåòðà.

Êîìó ïðîäàåì? Êàê è îòìå÷àëîñü, îñíîâíîé ïîêóïàòåëü «Ëåíòû» — òè-
ïè÷íûé ïðåäñòàâèòåëü ïåòåðáóðãñêîãî íèæíåãî ñðåäíåãî êëàññà, äîõîäû 
êîòîðîãî êàê ðàç è ïîçâîëÿþò äåëàòü äîñòàòî÷íî êðóïíûå çàêóïêè â ìàãà-
çèíàõ ñåòè. Ïîñêîëüêó «Ëåíòà» èìååò ôîðìàò Cash&Carry, òî âòîðàÿ âàæíàÿ 
êàòåãîðèÿ ïîêóïàòåëåé — ìåëêîîïòîâèê. Èìåííî ýòî ñìåøåíèå ïîêóïàòåëü-
ñêèõ ñåãìåíòîâ è îáåñïå÷èâàåò óñòîé÷èâîñòü îáîðîòîâ ìàãàçèíà è âûñîêóþ 
èíòåíñèâíîñòü ïðîäàæ òîâàðà. Ðàçóìååòñÿ, âîïðîñ î òîì, íå ìåøàþò ëè äðóã 
äðóãó ýòè äâà ïîòîêà, ëåæèò â îáëàñòè ýôôåêòèâíîé òåõíîëîãèè ïðîäàæ, 
êîòîðóþ èñïîëüçóåò ôèðìà.

Ãäå ïðîäàåì? Ïîñêîëüêó ðå÷ü èäåò î ôîðìàòå ãèïåðìàðêåòîâ ñ ñîîò-
âåòñòâóþùèìè ïëîùàäÿìè è ñîîòâåòñòâóþùåé òåððèòîðèåé äëÿ ïàðêîâêè, 
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òî åñòåñòâåííûé øàã ôèðìû — ðàñïîëàãàòü ñâîè ìàãàçèíû íà âûåçäàõ èç 
ãîðîäà, ò. å. òàì, ãäå, ñ îäíîé ñòîðîíû, åùå ìîãóò áûòü íàéäåíû ñâîáîäíûå 
ïðîñòðàíñòâà, à ñ äðóãîé — ÷åðåç íèõ òàê èëè èíà÷å ïðîõîäÿò àâòîìîáèëüíûå 
äåíåæíûå ïîòîêè. Èìåííî òàê è áûëè ðàñïîëîæåíû âñå òðè óæå ðàáîòàâøèõ 
ìàãàçèíà «Ëåíòà». Äàëåå ìû âåðíåìñÿ ê âîïðîñó î ñàìèõ ïîìåùåíèÿõ.

Êîãäà ïðîäàåì? Ïðèìåíèòåëüíî ê òîìó íîâîââåäåíèþ, êîòîðîå îñóùå-
ñòâèëà «Ëåíòà» áóêâàëüíî â ïîñëåäíåå âðåìÿ, ýòîò âîïðîñ îñîáåííî èí-
òåðåñåí. Îíà ïåðåøëà íà ðåæèì ðàáîòû, â ãîðàçäî áîëüøåé ìåðå ñâîé-
ñòâåííûé ìàëîôîðìàòíûì äèñêàóíòåðàì, à èìåííî — íà 24 ÷àñà â ñóòêè. 
×èñòî òåõíîëîãè÷åñêè òàêîãî ðîäà ðåæèì èìååò ñîâåðøåííî åñòåñòâåííûå 
îïðàâäàíèÿ. Äåëîâàÿ è ñîöèàëüíàÿ îáñòàíîâêà â Ïåòåðáóðãå ñëîæèëàñü 
òàêèì îáðàçîì, ÷òî ïîñëå äåñÿòè ÷àñîâ âå÷åðà â «Ëåíòå» ôîðìèðóåòñÿ 
äîñòàòî÷íî ñåðüåçíûé ïîêóïàòåëüñêèé ïîòîê, êîòîðûé ìîæåò ñîñòàâëÿòü 
äî 20% îò îáùåãî äíåâíîãî. (Â íåì — êàê ìåëêîîïòîâèêè, òàê è îôèñíûå 
ñëóæàùèå, ïîçäíî çàêàí÷èâàþùèå ðàáîòó.) È â ýòîé æå ñâÿçè ïåðåíîñ 
«öåíòðà òÿæåñòè» ëîãèñòèêè íà íî÷íûå ÷àñû ïîçâîëÿåò ïîñòîÿííî ïîä-
äåðæèâàòü ãèïåðìàðêåò â ðàáî÷åì ñîñòîÿíèè, ãîòîâÿ òîðãîâûé çàë ê ïðî-
äàæàì ñëåäóþùåãî äíÿ.

Êàê ïðîäàåì? Ïî ñóùåñòâó, âñå ñêàçàííîå óæå âî ìíîãîì äàåò îòâåò 
íà ïîñòàâëåííûé âîïðîñ. Ýòî — âûñîêîýôôåêòèâíàÿ ëîãèñòèêà, â ðàìêàõ 
êîòîðîé ñåòü åæåäíåâíî ïðèíèìàåò ñîòíè ôóð, ïðèõîäÿùèõ îò ñàìûõ ðàç-
íûõ ïðîèçâîäèòåëåé è äèñòðèáüþòîðîâ, è ïåðåíîñ íà ðîññèéñêóþ ïî÷âó 
îïûòà âåëèêîé «Óîë-Ìàðò»: ó «Ëåíòû» íå ñóùåñòâóåò ïðîìåæóòî÷íûõ ñêëà-
äîâ, è òîâàð, ðàçãðóæàåìûé ñ ôóð, ïîñòóïàåò íåïîñðåäñòâåííî â òîðãîâûé 
çàë. ×åòêî îòëàæåííûå òåõíîëîãè÷åñêèå ïðîöåññû â òîðãîâîì çàëå è ñîá-
ñòâåííî ïðîäàæè, îãðîìíîå êîëè÷åñòâî ñêàíåðîâ, îïòîâîëîêîííûõ è îí-
ëàéíîâûõ ñèñòåì, øèðîêîå èñïîëüçîâàíèå áàç äàííûõ — âñå ýòî âçà èìî-
óâÿçàííûå çâåíüÿ òåõíîëîãè÷åñêîé öåïè, îáåñïå÷èâàþùåé ýôôåêòèâíîñòü 
ðàáîòû. Î. Æåðåáöîâ, ãîâîðÿ î ñïåöèôèêå ñîçäàíèÿ òàêîãî ðîäà ìàãàçèíîâ 
â Ðîññèè, îòìåòèë: «…Íàøè àðõèòåêòîðû, ïî ïîíÿòíûì ïðè÷èíàì, íå 
óìåþò äåëàòü ãèïåðìàðêåòû è ñóïåðìàðêåòû, ïîýòîìó ìû çàêàçàëè îòäåëü-
íûé òåõíîëîãè÷åñêèé ïðîåêò è ñåé÷àñ ìóëüòèïëèöèðóåì ÿäðî ñèñòåìû, 
ÿäðî ìàãàçèíà, àäàïòèðóÿ ïðîåêò ê òîìó èëè èíîìó ó÷àñòêó» [Æåðåáöîâ, 
2003, ñ. 13–16].

Êòî ïðîäàåò? Ïåðñîíàë «Ëåíòû» ÷åòêî ðàçäåëåí íà äâå êàòåãîðèè. 
Îäíà èç íèõ — ëþäè, çàíèìàþùèåñÿ îïåðàöèîííîé ðàáîòîé â çàëå, îò 
ðÿäîâûõ ðàáîòíèêîâ äî äèðåêòîðîâ ìàãàçèíîâ. Ïî ñóùåñòâó è â ïîëíîì 
ñîîòâåòñòâèè ñ ïðèíöèïèàëüíîé óñòàíîâêîé âëàäåëüöåâ è ðóêîâîäñòâà ôèð-
ìû âñå îíè — èñêëþ÷èòåëüíî èñïîëíèòåëè ðåãëàìåíòîâ è òåõíîëîãè÷åñêèõ 
ïðîöåäóð. Îáðàòèìñÿ âíîâü ê èíòåðâüþ Î. Æåðåáöîâà: «…Ìû âñå ýòè ãîäû 
ðåãóëÿðíî óìåíüøàëè âëèÿíèå ÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà íåïîñðåäñòâåííî 
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â ìàãàçèíå. Äèðåêòîð íå èìååò ïðàâà èçìåíèòü öåíó, ïåðåäâèíóòü ñòåë-
ëàæè — âñå ýòî êîíòðîëèðóåò îôèñ (êóðñèâ íàø. — Ä. Á.)» [Æåðåáöîâ, 
2003, ñ. 13–16]. Ýòî ïîðàçèòåëüíîå ïî îòêðîâåííîñòè (à â êàêîì-òî ñìû-
ñëå — è ïî öèíèçìó!) âûñêàçûâàíèå âíîâü çàñòàâëÿåò âåðíóòüñÿ ê âîïðîñó 
î ðîëè ÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà, òåì áîëåå ÷òî ýòî èìååò íåïîñðåäñòâåííîå 
îòíîøåíèå ê ôîðìèðîâàíèþ êîíöåïöèè.

Ïî îòíîøåíèþ ðÿäîâûì ðàáîòíèêàì ýòî åùå êàê-òî îáúÿñíèìî (õîòÿ è 
ñ òðóäîì!), íî êàê áûòü ñ äèðåêòîðîì ìàãàçèíà, êîòîðûé ðóêîâîäèò äåñÿòêà-
ìè ëþäåé, íî íå èìååò ïðàâà ïåðåäâèíóòü ñòåëëàæ áåç âåäîìà öåíòðàëüíîãî 
îôèñà?! Òåì áîëåå ÷òî â îäíîì èç ñâîèõ èíòåðâüþ Î. Æåðåáöîâ ãîâîðèë î 
òîì, ÷òî ïîäáîð ÷åëîâåêà íà äîëæíîñòü äèðåêòîðà ìàãàçèíà — òÿæåëåé-
øàÿ ïðîáëåìà è ãîòîâèòü êàäðû ïðèõîäèòñÿ ñàìîñòîÿòåëüíî. Åñëè ïðèíÿòü 
îáúÿñíåíèÿ òàêîãî ðîäà — äèðåêòîð íå ìîæåò âìåøèâàòüñÿ â îòëàæåííóþ 
òåõíîëîãèþ, íî äîëæåí ýôôåêòèâíî ðàáîòàòü ñ ïåðñîíàëîì, — òî ýòî òîæå 
âûãëÿäèò íåñêîëüêî ñîìíèòåëüíî. Åñëè íèçîâîé ïåðñîíàë ñóòü òîëüêî ïðè-
äàòîê õîðîøî îòëàæåííûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðèåìîâ, òî â ÷åì æå ñìûñë 
àêòèâíîé ðàáîòû ñ íèì?!

Åñòü, îäíàêî, è äðóãàÿ ÷àñòü ïåðñîíàëà, êîòîðóþ Î. Æåðåáöîâ ëþáîâíî 
íàçâàë «ñàäîâíèêàìè». Ýòî — ëþäè èç îôèñà, êîòîðûå, ïî îáðàçíîìó âûðà-
æåíèþ äèðåêòîðà, «òâîðÿò, âûäóìûâàþò, îòòà÷èâàþò ñõåìû». Îäíèì ñëîâîì, 
âñå, ÷òî ïðîèñõîäèò â ôèðìå, êîíòðîëèðóåò åå «òâîð÷åñêèé ìîçã» â îôèñå. 
Ñïðàâåäëèâîñòè ðàäè îòìåòèì, ÷òî â òàêîì ñâîåì ïîäõîäå ê óïðàâëåíèþ 
ïðîäàæàìè ðóêîâîäñòâî «Ëåíòû» îòíþäü íå îäèíîêî: áóðíî ðàçâèâà þùèåñÿ 
ðîññèéñêèå ñåòåâûå ñòðóêòóðû èñïîâåäóþò âåñüìà ñõîæèå ïðèíöèïû.

Ïî÷åìó èìåííî òàê? ×òî êàñàåòñÿ òåõíîëîãè÷åñêîé è ïðîöåäóðíîé 
îòëàäêè ðàáîòû â ìàãàçèíàõ «Ëåíòà», òî ìîæíî áåç ïðåóâåëè÷åíèÿ êîí-
ñòàòèðîâàòü, ÷òî ñîçäàòåëü ñåòè íàøåë, ïî-âèäèìîìó, íàèëó÷øåå ôîð-
ìàëüíîå îðãàíèçàöèîííîå ðåøåíèå äëÿ óñëîâèé íûíåøíåãî ñåòåâîãî îïå-
ðàòîðà â êðóïíîì ðîññèéñêîì ìåãàïîëèñå. Íî âîïðîñ, çàäàííûé âûøå, 
îñòàåòñÿ îòêðûòûì, è çäåñü íå ãðåõ ïîâòîðèòü îäíó èç ïðîïèñíûõ èñòèí, 
à èìåííî: ïðåâðàùåíèå âñåõ ðàáîòàþùèõ â ìàãàçèíå â «ðåàëèçàòîðîâ» 
òâîð÷åñêèõ èäåé è íàõîäîê «îôèñíûõ ãóðó», à ñëåäîâàòåëüíî, â ïðèäàòîê 
«Ëåíòû-êîíâåéåðà» ïî îïðåäåëåíèþ äîëæíî ôîðìèðîâàòü èç ëþäåé òó-
ïîâàòûõ è íå ÷åðåñ÷óð çàèíòåðåñîâàííûõ â ñâîåì äåëå èñïîëíèòåëåé. 
Â ëþáîì ñëó÷àå ìû ïðèõîäèì ê íåñêîëüêî ïàðàäîêñàëüíîìó ïîëîæåíèþ: 
îáñëóæèâàÿ íèæíèé ñðåäíèé êëàññ, îòëè÷èòåëüíàÿ îñîáåííîñòü êîòîðî-
ãî — òÿãà ê ðàçâèòèþ, âîâëå÷åííîñòü â ïðîöåññû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è 
óïðàâëåíèÿ âîîáùå, «Ëåíòà» îñóùåñòâëÿåò ýòî ñ ïîìîùüþ ïåðñîíàëà ñî-
âñåì äðóãîãî ðîäà.

Î. Æåðåáöîâ â ñâîå âðåìÿ òàê îòâåòèë íà âîïðîñ î òîì, ÷òî ïðåäñòàâ-
ëÿåò íàèáîëüøóþ óãðîçó äëÿ åãî áèçíåñà è êóäà îí õîòåë áû íàïðàâèòü åãî 
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ðàçâèòèå â ïåðñïåêòèâå: «…Íàø ñàìûé áîëüøîé ðèñê — ïîòåðÿ êîíòðîëÿ 
íàä óïðàâëÿåìîñòüþ. Åñëè ìû áóäåì ðàçâèâàòüñÿ ñ òàêîé æå ñêîðîñòüþ, êàê 
ñåé÷àñ, òî ÷åðåç äâà-òðè ãîäà ãðàíèöû Ïåòåðáóðãà ñòàíóò äëÿ íàñ òåñíûìè. 
Íóæíî äâèãàòüñÿ êóäà-òî äàëüøå — íà Ñåâåðî-Çàïàä, íàïðèìåð. Ñåé÷àñ îá 
ýòîì äóìàåì. Ïîýòîìó äëÿ ìåíÿ ñåé÷àñ ñàìàÿ âàæíàÿ ïðîáëåìà — êîíòðîëü 
è êà÷åñòâî ðàáîòû ïðè ïåðåìåùåíèè êîìïëåêñîâ íà äðóãèå òåððèòîðèè…» 
[Æåðåáöîâ, 2003, ñ. 15].

Îòìåòèì îäíó, íà íàø âçãëÿä, ïðèíöèïèàëüíóþ äåòàëü: â îòíîñè-
òåëüíî íåáîëüøîé ÷àñòè èíòåðâüþ (â íåé âñåãî ÷åòûðå-ïÿòü ôðàç) Î. Æå-
ðåáöîâ äâàæäû óïîòðåáëÿåò òî ñàìîå ñëîâî, êîòîðîå âûøå ìû ñäåëàëè 
ëåéòìîòèâîì — êîíòðîëü. È ïîíÿòíî ïî÷åìó: êîëü ñêîðî îñíîâíàÿ êîí-
öåïöèÿ ðàçâèòèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â «êëîíèðîâàíèè ñåáå ïîäîáíûõ», òî ãëàâ-
íûé âîïðîñ êàê ðàç è ñâîäèòñÿ ê òîìó, íàñêîëüêî ÷åòêî (÷èòàé — êà÷å-
ñòâåííî) îíè áóäóò âûïîëíÿòü îòëàæåííûå â öåíòðå ïðîöåäóðû. Íå ñòàâÿ 
ïîä ñîìíåíèå òàêóþ âîçìîæíîñòü ýâîëþöèè ôèðìû, óòî÷íèì ëèøü òåð-
ìèíîëîãèþ: ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð íàïðàñíî óïîòðåáèë ñëîâî «ðàçâèâàòü-
ñÿ». Òî÷íàÿ òåðìèíîëîãèÿ ìåíåäæìåíòà òðåáóåò, ÷òîáû îí ãîâîðèë íå î 
ðàçâèòèè, à î ðîñòå — ýòî ïðèíöèïèàëüíî ðàçíûå âåùè. ×òî æå êàñàåò-
ñÿ âåñüìà èíòåðåñíûõ ìûñëåé Î. Æåðåáöîâà î íåîáõîäèìîñòè èçìåíåíèÿ 
ôîðìàòîâ ìàãàçèíîâ ïðè ïðîíèêíîâåíèè, íàïðèìåð, â öåíòðàëüíûå ðàé-
îíû ãîðîäà, òî îí èñêëþ÷èòåëüíî òî÷íî ïîäìåòèë ãëàâíîå: çäåñü ïîíà-
äîáèòñÿ êóäà áîëåå êà÷åñòâåííûé êîì ïëåêñ óñëóã äëÿ ïîêóïàòåëåé. Äðóãîé 
âîïðîñ — êàê ïîäõîäèòü ê ýòîìó êîìïëåêñó? È çäåñü ñî âñåé îñòðîòîé 
âñòàíåò âîïðîñ î ïåðñîíàëå-èñïîëíèòåëå è ïåðñîíàëå-òâîðöå. ×òî æå â 
ïåðñïåêòèâå?

Áåçóñëîâíî, ìîæíî âåðèòü îïûòó è çíàíèÿì Î. Æåðåáöîâà, êîòîðûé 
óæå òîãäà ïðåäñêàçûâàë, ÷òî â ïåðñïåêòèâå 60–70% ðîññèéñêîãî ðèòåéëà 
áóäåò ïðèíàäëåæàòü çàðóáåæíûì ñåòÿì. ×òî æå êàñàåòñÿ îñòàâøåéñÿ äîëè 
ðûíêà, òî ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð «Ëåíòû» ñ÷èòàë (ñóäÿ ïî åãî ñëîâàì), ÷òî 
ñèëüíûå ïîçèöèè ðîññèéñêèõ ôèðì îïðåäåëÿþòñÿ òðåìÿ ãëàâíûìè îáñòîÿ-
òåëüñòâàìè: ñðàâíèòåëüíî íèçêèì óðîâíåì çàðïëàòû ïåðñîíàëà ìàãàçèíîâ, 
íåâûñîêîé ïëàòåæåñïîñîáíîñòüþ ïîêóïàòåëåé è íåñðàâíåííî ëó÷øèì çíà-
íèåì ðîññèéñêèìè ñåòåâûìè îïåðàòîðàìè ñïåöèôèêè ðåøåíèÿ ðàçëè÷íîãî 
ðîäà àäìèíèñòðàòèâíûõ ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ ðàáîòîé â óñëîâèÿõ ñîâðå-
ìåííîé ðîññèéñêîé áþðîêðàòèè.

Ê ñîæàëåíèþ, äîñòàòî÷íî óñïåøíûé îïûò ðàáîòû «Ìåòðî», «Àøàí» 
è äðóãèõ çàðóáåæíûõ ñåòåé ÷åòêî ïîêàçàë, ÷òî îíè âïîëíå îâëàäåëè âñåìè 
«õèòðîñòÿìè» ðîññèéñêîãî ðûíêà.

Òàêèì îáðàçîì, ïåðñïåêòèâû ðàçâèòèÿ ðèòåéëà òèïà «Ëåíòû» íå âû-
ãëÿäÿò ñòîëü óæ îïòèìèñòè÷íûìè, ïîñêîëüêó, ïî ñóùåñòâó, íè÷åãî ñòðàòå-
ãè÷åñêè íåîáû÷íîãî, íîâîãî è èíòåðåñíîãî â ïðîñòîì ðàñøèðåíèè ñåòè çà 
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ñ÷åò ñòðîèòåëüñòâà íîâûõ ìàãàçèíîâ íåò. Ýòî — òî «ïîëå», ãäå, êîíå÷íî æå, 
çàïàäíûå ñåòåâèêè îáûãðàþò ñâîèõ ðîññèéñêèõ êîëëåã. À åñëè ãîâîðèòü î 
«ôîðìàòíîì ðàçíîîáðàçèè», òî íóæåí ïðèíöèïèàëüíî èíîé ïîäõîä ê ñàìîé 
ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ è åå îðèåíòàöèè, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, òðåáóåò ïåðåñìî-
òðà êîíöåïòóàëüíûõ ïîçèöèé óïðàâëåíèÿ ïðîäàæàìè â ñàìîé «Ëåíòå». 
Èìåííî ýòî è ïðîèñõîäèëî íà ðóáåæå 2004–2005 ãã., êîãäà âåñüìà èíòåðåñ-
íûå èçìåíåíèÿ, íà íàø âçãëÿä, ïðåòåðïåëà êîíöåïöèÿ ñåòè â îòíîøåíèè 
àññîðòèìåíòà è öåíîâîé ïîëèòèêè. Êàê ÿâñòâóåò èç âûñòóïëåíèÿ Î. Æåðåá-
öîâà â ÂØÌ ÑÏáÃÓ, ñåãîäíÿ àññîðòèìåíò ïðîäóêöèè â ãèïåðìàðêåòàõ äî-
ñòèãàåò 12,5 òûñ. íàèìåíîâàíèé, à öåíû, íà êîòîðûå îðèåíòèðóåòñÿ «Ëåíòà», 
ïîçèöèîíèðóþòñÿ êàê «öåíû, êîòîðûå íà 7–10% íèæå ñðåäíåãîðîäñêèõ». 
×òî æå ïðîèçîøëî ñ ýòîé ÷àñòüþ êîíöåïöèè?

Íà íàø âçãëÿä, íà îïðåäåëåííîì ýòàïå ñâîåãî ðàçâèòèÿ êàê ñàì âëàäå-
ëåö ñåòè, òàê è åãî «ìîçãîâîé öåíòð» ïîíÿëè, ÷òî äàëüíåéøàÿ îðèåíòàöèÿ 
íà îòíîñèòåëüíî áåäíûé ñëîé íèæíåãî ñðåäíåãî êëàññà è áîðüáà çà ëèäåð-
ñòâî â îòíîøåíèè ñîîòâåòñòâóþùèõ öåí ïðîäîâîëüñòâåííûõ ðûíêîâ — äî-
ñòàòî÷íî òóïèêîâûé ïóòü è ñëåäóåò ìÿãêî ïåðåîðèåíòèðîâàòüñÿ íà ñðåäíèé 
ñðåäíèé êëàññ èëè õîòÿ áû íà íèæíþþ ïîëîâèíó ýòîé ÷àñòè ñåãìåíòà. À ðà-
áîòàòü ñ ýòèì ïîêóïàòåëåì, èìåÿ âñåãî 3 òûñ. íàèìåíîâàíèé â àññîðòèìåíòå, 
ïðàêòè÷åñêè íåâîçìîæíî, òî æå îòíîñèòñÿ ê êîíöåïöèè ïðåäåëüíî íèçêèõ 
öåí. Ñîîòâåòñòâåííî, áîëåå 10 òûñ. íàèìåíîâàíèé è îðèåíòàöèÿ íà íåñêîëü-
êî áîëåå íèçêèå, ÷åì â ñðåäíåì ïî ãîðîäó, öåíû — åñòåñòâåííîå ñëåäñòâèå 
òàêîãî èçìåíåíèÿ êîíöåïöèè.

Â òî æå âðåìÿ ïîëíîñòüþ îïðàâäàëèñü òàêèå ýëåìåíòû ïåðâîíà÷àëüíîé 
êîíöåïöèè, êàê êðóãëîñóòî÷íûé ðåæèì ðàáîòû, ñóùåñòâåííî áîëåå èíòåí-
ñèâíûé ðîñò íåïðîäîâîëüñòâåííîé ÷àñòè àññîðòèìåíòà è âñåñòîðîííÿÿ 
òåõíîëîãèçàöèÿ äåÿòåëüíîñòè íèçîâîãî ïåðñîíàëà (ñòàíäàðòû, äèñöèïëèíà, 
ïðàâèëà ðàáîòû è ò. ä.). Íî íà îäíîé èç ÷àñòåé êîíöåïöèè ñëåäóåò îñòàíî-
âèòüñÿ îñîáî.

Âûøå ìíîãî âíèìàíèÿ áûëî óäåëåíî ñâîåãî ðîäà çàî÷íîé äèñêóññèè 
ñ ñîçäàòåëåì ôèðìû îòíîñèòåëüíî òîãî, íàñêîëüêî òî÷åí òåçèñ «Âñå òâîð÷å-
ñêèå è îñíîâíûå òåõíîëîãè÷åñêèå èäåè ðîæäàþòñÿ â öåíòðàëüíîì îôèñå». 
Ñåãîäíÿ ÿñíî âèäíî, ÷òî âëàäåëåö äåêëàðèðîâàë èìåííî ñîçäàíèå êîìàí-
äû ìåíåäæåðîâ è ïîääåðæêó äóõà íà ðàçâèòèå è ëîÿëüíîñòü ñîòðóäíèêîâ. 
À ýòî — ïåðâûé è âåñüìà âàæíûé ïðèçíàê èçìåíåíèÿ òî÷êè çðåíèÿ ñîçäà-
òåëÿ ñåòè íà âîïðîñ î êà÷åñòâå ïåðñîíàëà è åãî âîâëå÷åííîñòè â ïðîöåññû 
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Íàêîíåö, î ñàìîì, íà íàø âçãëÿä, ãëàâíîì íîâøåñòâå, 
õàðàêòåðíîì äëÿ «Ëåíòû» îáðàçöà 2004 ã.

Â îäíîì èç ñâîèõ èíòåðâüþ Î. Æåðåáöîâ âíîâü ãîâîðèë î òîì, ñìîæåò 
ëè ðîññèéñêèé ðèòåéë ïðîòèâîñòîÿòü íàïîðó àíàëîãè÷íûõ çàïàäíûõ ñåòåé. 
È ïðèøåë ê èíòåðåñíîìó è èñêëþ÷èòåëüíî âàæíîìó âûâîäó: íàøè ðîçíè÷-
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íûå ñåòåâèêè ñìîãóò ñäåëàòü ýòî ëèøü â òîì ñëó÷àå, åñëè ïðåäëîæàò ñâîåìó 
ïîêóïàòåëþ ïðèíöèïèàëüíî èíóþ ñèñòåìó îòíîøåíèé, íåæåëè òà, êîòîðàÿ 
ðåàëèçîâàíà â àáñîëþòíîì áîëüøèíñòâå çàðóáåæíûõ ãèïåðìàðêåòîâ. Îñòà-
íîâèìñÿ íà ýòîì ÷óòü ïîäðîáíåå.

Èçíà÷àëüíî êîíöåïöèÿ «Ëåíòû» êàê äîñòàòî÷íî áåçëèêîãî êîíâåé-
åðà ñûãðàëà ñâîþ ðîëü, îáåñïå÷èâ ïåðâîíà÷àëüíûé òîë÷îê è ýôôåêòèâ-
íûé ñòàðò ðàçâèòèÿ. Íî êîãäà ê íàì ïðèøëè çàðóáåæíûå ñåòè, ó êîòîðûõ 
èìåí íî ýòà êîíöåïöèÿ è áûëà ïðåâàëèðóþùåé, âñåì íàøèì êðóïíåéøèì 
áèçíåñìåíàì è ìåíåäæåðàì ñòàëî ÿñíî, ÷òî êîïèÿ âñåãäà õóæå îðèãèíà-
ëà è íóæíî èñêàòü ÷òî-òî äðóãîå. Êàê ðàç â ýòîò ïåðèîä Î. Æåðåáöîâ è 
âûñòóïàåò ñ êîíöåïöèåé, êîòîðóþ îí îáðàçíî îõàðàêòåðèçîâàë «ñîçäàíèå 
âíóòðè ìàãàçèíà èíòåðôåéñà, äðóæåñòâåííîãî ê ïîêóïàòåëþ». È äîñòà-
òî÷íî ïî äðîáíî ïîÿñíèë, êàêàÿ èìåííî ñèñòåìà îòíîøåíèé ôèðìû è ïî-
êóïàòåëÿ ìîæåò ðåàëèçîâûâàòü ýòó êîíöåïöèþ. Ñàìîå âàæíîå — ÷åòêîå 
ïðèçíàíèå òîãî ôàêòà, ÷òî òîëüêî ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì ðàçâèòûé 
è ìîòèâèðîâàííûé ïåðñîíàë ìîæåò ïðàêòè÷åñêè ðåàëèçîâûâàòü ýòó êîí-
öåïöèþ. (×òî è òðåáîâàëîñü äîêàçàòü!)

ÇÀÊËÞ×ÅÍÈÅ. ÈËÈ — ÂÂÅÄÅÍÈÅ ÊÎ ÂÒÎÐÎÉ ×ÀÑÒÈ?

Èìåííî òàêèì, êàêèì îí ïðåäñòàâëåí âûøå, è áûë íàø àíàëèç ñòðà-
òåãè÷å ñêîé êîíöåïöèè îáåèõ ôèðì íà ðóáåæå 2003–2004 ãã. È èìåííî òîãäà, 
ïóñòü è â çàðîäûøå, íî î÷åíü ÷åòêî è ÿâñòâåííî âñòàëà ïåðåä êàæäîé èç 
íèõ òà êëþ÷åâàÿ ïðîáëåìà, êîòîðóþ ìîæíî îïðåäåëèòü, ñ îäíîé ñòîðîíû, 
÷èñòî ïðàêòè÷åñêè, à ñ äðóãîé — â òåîðåòè÷åñêîì ïîëå ñîâðåìåííîãî ìå-
íåäæìåíòà.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ñòîðîíà äåëà áûëà î÷åâèäíà: òî÷íî òàê æå, êàê «36,6» 
ïðåäëîæèëà ðåâîëþöèîííóþ äëÿ Ðîññèè ñòðàòåãè÷åñêóþ êîíöåïöèþ «àï-
òåêè äëÿ ñðåäíåãî êëàññà» (êîòîðàÿ íàïðî÷ü îòâåðãàëà òðàäèöèîííûå äëÿ 
íàøåãî íàñåëåíèÿ ïðåäñòàâëåíèÿ îá ýòîé ñôåðå), «Ëåíòà» íàùóïàëà óíè-
êàëüíûé ñòðàòåãè÷å ñêèé ïîâîðîò ê «èíòåðôåéñó, äðóæåñòâåííîìó ê ïîêó-
ïàòåëþ» (òî, äî ÷åãî íå äîøëà çàïàäíàÿ, òåõíîëîãè÷åñêè èäåàëüíàÿ, íî, ñêà-
æåì ïðÿìî, àáñîëþòíî áåçäóøíàÿ ñèñòåìà òîðãîâîãî êîíâåéåðà). Â îáîèõ 
ñëó÷àÿõ ýòî áûëè áëåñòÿùèå çàÿâêè íà ïåðñïåêòèâó, íà ïðîäâèæåíèå ê… 
È âîò çäåñü ñàìîå âðåìÿ îòäàòü äîëæíîå òåîðèè âîïðîñà. À îíà â òîì, ÷òî 
ìîæíî îïðåäåëèòü êàê âå÷íîå åäèíñòâî è ïðîòèâîðå÷èå äâóõ äâèæóùèõ ñèë 
íûíåøíåé áèçíåñ-öèâèëèçàöèè: ðîñòà è ðàçâèòèÿ. Ïî ýòîé ïðîáëåìå èìååò-
ñÿ, êàê îòìå÷àëîñü, îãðîìíàÿ ñïåöèàëüíàÿ ëèòåðàòóðà, òûñÿ÷è æóðíàëüíûõ 
ïóáëèêàöèé, à ïîýòîìó ìû ïðîñòî ïîñìîòðèì íà îáúåêò íàøåãî èññëåäîâà-
íèÿ ñêâîçü ýòó ïðèçìó.

Íóæíî ñî âñåé îïðåäåëåííîñòüþ ïðèçíàòü, ÷òî ïåðåä êàæäîé èç ðàñ-
ñìàòðèâàåìûõ ôèðì âñòàëà îäíà è òà æå äèëåììà: ëèáî ñîõðàíèòü âåðíîñòü 
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ñâîåé êîíöåïöèè ðàçâèòèÿ, ïðîäîëæèòü åå ñîâåðøåíñòâîâàíèå, èçûñêèâàòü 
íîâûå ïóòè ïðàêòè÷åñêîé ðåàëèçàöèè (à ðîñò ñäåëàòü åñòåñòâåííûì ñëåä-
ñòâèåì ýòîãî ðàçâèòèÿ è èñòî÷íèêîì åãî «îáåñïå÷åíèÿ»), èëè, ó÷èòûâàÿ 
îãðîìíûå âîçìîæíîñòè ðîññèéñêîãî ðûíêà, ïðîñòî âçÿòü íà âîîðóæåíèå 
èäåþ èíòåíñèâíîãî ðîñòà è òîðãîâîé ýêñïàíñèè, ãäå «êðàñèâàÿ êîíöåïöèÿ» 
îòõîäèò íà âòîðîé ïëàí, à ãëàâíûì, äâèæóùèì è ðåøàþùèì ñòàíîâÿòñÿ 
äâå «ñâÿùåííûå êîðîâû» ïðîäàæ — îáîðîò è ïðèáûëü.
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