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Ââåäåíèå

Äîáðûé äåíü, äîðîãèå ÷èòàòåëè! Äëÿ íà÷àëà ÿ õîòåë áû

äàòü îòâåò íà âîïðîñ: ïî÷åìó ÿ ðåøèë íàïèñàòü ýòó êíèãó?

Âîò óæå íåñêîëüêî ëåò ÿ çàíèìàþñü êîíñóëüòàöèÿìè ïî

îðãàíèçàöèè ïðîäàæ, ïðè ýòîì ïîñòîÿííî íàáëþäàþ çà ðà-

áîòîé ñ ðîçíè÷íûìè ñåòÿìè êîìïàíèé ðàçëè÷íîãî ïðîôèëÿ:

àëêîãîëüíûõ, ìîëî÷íûõ, ìÿñíûõ, ôàðìàöåâòè÷åñêèõ è êîì-

ïàíèé èç ñåêòîðà DIY. È ÿ çàìåòèë, ÷òî íà âñåõ ýòèõ ðûíêàõ,

ïðè âñåì èõ ðàçëè÷èè, ïîñòîÿííî âîçíèêàþò ïðèìåðíî

îäíè è òå æå ïðîáëåìû, îïðåäåëÿþùèå âçàèìîîòíîøåíèÿ

ñ ðîçíè÷íûìè ñåòÿìè.

Àíàëèçèðóÿ òðóäíîñòè ïîñòàâùèêîâ ïðè ðàáîòå ñ ñåòå-

âûìè ìàãàçèíàìè è ñèòóàöèè, êîãäà êîìïàíèè òåðÿëè ìèë-

ëèîíû ðóáëåé èç-çà îøèáîê â ñâîèõ äåéñòâèÿõ, ÿ ñòàë ïðè-

õîäèòü ê âûâîäó, ÷òî åñòü ìàññà âàæíûõ íþàíñîâ è ïîëåçíûõ

ïðèåìîâ, î êîòîðûõ êîìïàíèè, áåçóñëîâíî, çíàþò, íî ïî

êàêèì-òî ïðè÷èíàì íå èñïîëüçóþò èõ. Ïî÷åìó? Âåðîÿòíî,

ïîòîìó æå, ïî÷åìó ìíîãèå ëþäè êóðÿò, çíàÿ, ÷òî íàíîñÿò

íåïîïðàâèìûé âðåä ñâîåìó çäîðîâüþ, íî âñå-òàêè íå ðàñ-

ñòàþòñÿ ñ ñèì ïàãóáíûì ïðèñòðàñòèåì: òàê óäîáíåå, ïðè-

âû÷íåå.

Óæå äâà ãîäà ÿ ïðîâîæó ñåìèíàð, êîòîðûé òàê è íàçû-

âàåòñÿ «Ýôôåêòèâíàÿ ðàáîòà ñ ñåòåâûìè ìàãàçèíàìè». Ýòî

î÷åíü ïîïóëÿðíûé ñåìèíàð â íàøåé êîìïàíèè, îí ñîáèðàåò

ñàìîå áîëüøîå ÷èñëî ñëóøàòåëåé. Èíîãäà ëþäè, ïðèõîäÿùèå

íà íåãî, èùóò íåêèé âîëøåáíûé ýëèêñèð, ïðîñÿò èëè äàæå

òðåáóþò: «Ñêàæèòå íàì òå çàâåòíûå ñëîâà èëè ïîêàæèòå òå

âîëøåáíûå ïðèåìû, êîòîðûå ïîìîãóò ðåøèòü ïðîáëåìû,

âîçíèêàþùèå ïðè ðàáîòå ñ ñåòüþ!» Íî òàêèõ ñëîâ â ïðèðîäå

íå ñóùåñòâóåò. Ê ñîæàëåíèþ, âîîáùå íå áûâàåò óíèâåðñàëü-

íûõ äåéñòâèé, äàþùèõ 100%-íûé ðåçóëüòàò âñåãäà äëÿ âñåõ

ïðè ëþáûõ óñëîâèÿõ. Ñëèøêîì âàðèàòèâíà ÷åëîâå÷åñêàÿ

äåÿòåëüíîñòü. Îäíàêî åñòü äðóãîé ïóòü ðåøåíèÿ ýòèõ ïðî-



áëåì — ðàçâèòèå òåõíîëîãèé, ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè

ïðîöåññîâ, ñîñòàâëÿþùèõ âçàèìîäåéñòâèå ñ ñåòåâûìè êëè-

åíòàìè.

Îñìûñëèâ âåñü ñâîé ïðàêòè÷åñêèé îïûò ïðîäàæ, îïûò

ðàáîòû ñ ðîçíè÷íûìè ñåòÿìè ðàçíîãî óðîâíÿ, à òàêæå òîò

îïûò, êîòîðûé ÿ ïîëó÷àþ â õîäå îñóùåñòâëåíèÿ êîíñàëòèí-

ãîâûõ ïðîåêòîâ è àíàëèçà äåÿòåëüíîñòè ñåòåé è ïîñòàâùèêîâ,

ÿ ðàçðàáîòàë òåõíîëîãèè, ïðèíöèïû è ïðèåìû âçàèìîäåéñò-

âèÿ ñ ðåòåéëîì, êîòîðûå ïðèíîñèëè è ïðèíîñÿò õîðîøèå

ðåçóëüòàòû. Ýòè íàðàáîòêè ÿ èçëàãàþ â ýòîé êíèãå äëÿ òîãî,

÷òîáû êàæäûé ìåíåäæåð ïî ðàáîòå ñ ñåòåâûìè ìàãàçèíàìè,

êàæäûé óïðàâëåíåö, â ÷üè îáÿçàííîñòè âõîäèò âçàèìîäåéñò-

âèå ñ ïîäîáíûìè êëèåíòàìè, ìîã îòêðûòü åå, ïðî÷èòàòü è

ïîíÿòü, êàêèìè ïðèåìàìè ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ òîãî,

÷òîáû ïîëó÷èòü ìàêñèìàëüíî óäîâëåòâîðÿþùèé åãî ýôôåêò.

ß õî÷ó, ÷òîáû, ïîçíàêîìèâøèñü ñ ìîèìè óìîçàêëþ÷åíèÿìè,

ñïåöèàëèñòû ïî ðàáîòå ñ ñåòÿìè íå ñîâåðøàëè òåõ îøèáîê,

êîòîðûå áûëè ïðèñóùè èõ ïðåäøåñòâåííèêàì.

Íà ñòðàíèöàõ êíèãè ÿ îáîáùàþ ñâîé îïûò, ðàññêàçûâàþ

î òîì, ÷òî çíàþ è óìåþ. Â òå÷åíèå âñåãî ïîâåñòâîâàíèÿ

ÿ ïðèâîæó êîíêðåòíûå ïðèìåðû èç ïðàêòèêè, èõ öåëü — ïî-

êàçàòü, êàê â ðåàëüíîé æèçíè ìîæíî ïðèìåíÿòü âñå òå òåî-

ðåòè÷åñêèå ïîëîæåíèÿ, êîòîðûå èçëàãàþòñÿ â òåêñòå.

ß íàäåþñü, ÷òî äàííîå èçäàíèå âíåñåò ñâîé âêëàä â òî,

÷òîáû êîìïàíèè, ðàáîòàþùèå íà ðûíêå òîâàðîâ íàðîäíîãî

ïîòðåáëåíèÿ, ðàáîòàëè áîëåå ýôôåêòèâíî, ïîëó÷àÿ 100% îò-

äà÷è îò âëîæåííûõ óñèëèé. Ïóñòü ýòî áóäåò ìîÿ ìàëåíüêàÿ

êàïëÿ â ìîðå ðàçâèòèÿ áèçíåñà âíóòðè ñåãìåíòà òîâàðîâ íà-

ðîäíîãî ïîòðåáëåíèÿ.

Ïî óðîâíþ íàñûùåíèÿ ðûíêà, ïî óðîâíþ ïðèìåíÿåìûõ

òåõíîëîãèé íàøà òîðãîâàÿ ñôåðà ïîêà îòñòàåò îò ïðîñòîðîâ

Åâðîïû èëè Àìåðèêè, íî òåìïû ðîñòà äàííîé îáëàñòè â íà-

øåì ãîñóäàðñòâå êðàéíå âûñîêèå. Ñåãîäíÿ Ðîññèÿ âîøëà â

ñïèñîê ñàìûõ ïðèâëåêàòåëüíûõ ñòðàí ïî èíâåñòèöèÿì â ðå-

òåéë. Êàê ñëåäñòâèå, ñòîèò îæèäàòü óñèëåíèÿ ýêñïàíñèè ìè-

ðîâûõ ñåòåé íà íàø ðûíîê.

Ïðè ýòîì ðîçíè÷íàÿ òîðãîâëÿ â íàøåé ñòðàíå äîëæíà

ðàçâèâàòüñÿ áîëåå áûñòðûìè òåìïàìè, ÷òîáû äîãíàòü ðûíêè
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ðàçâèòûõ ñòðàí, ê ñîæàëåíèþ, ó íàñ íåò âðåìåíè íà ðàñ-

êà÷êó. À âåäü ðîçíèöà ýòî íå òîëüêî ñåòåâûå ìàãàçèíû, ýòî

â íå ìåíüøåé ìåðå êîìïàíèè, îáåñïå÷èâàþùèå èõ òîâàðîì.

Èìåííî äëÿ ñîòðóäíèêîâ òàêèõ ïðåäïðèÿòèé è íàïèñàíà ýòà

êíèãà.

Â ÷åì ìîæåò áûòü ïîëüçà ýòîé êíèãè

äëÿ êîìïàíèé-ïîñòàâùèêîâ?

Ïðî÷èòàâ åå, îíè ïîñìîòðÿò íà ñåòè íåìíîãî äðóãèìè ãëàçà-

ìè, ñ äðóãîé òî÷êè çðåíèÿ. Îíè íå áóäóò âîñïðèíèìàòü ðàáî-

òó ñ çàêóïùèêàìè êàê âîçíþ ñ ÿùèêîì Ïàíäîðû, êîòîðàÿ

íàáèâàåò ïîñòàâùèêàì êó÷ó øèøåê è îòíèìàåò ìèëëèàðäû

íåðâíûõ êëåòîê, íî ñìîãóò îöåíèòü åå ãëàçàìè ÷åëîâåêà, êî-

òîðûé îáùàëñÿ ñ ñåòÿìè è êàê ïîñòàâùèê, è êàê êîíñóëüòàíò

ïî îðãàíèçàöèè èõ ðàáîòû.

ß ïîñòàðàëñÿ ñèíòåçèðîâàòü îïûò ñïåöèàëèñòà, êîòîðûé

çíàåò î ñîòðóäíè÷åñòâå ñ ðîçíè÷íûìè ñåòÿìè íå ïîíàñëûø-

êå, à ïðî÷óâñòâîâàë âñå åå ïîäâîäíûå êàìíè è îñîáåííîñòè,

êàê ãîâîðèòñÿ, íà «ñîáñòâåííîé øêóðå».

Ïîñëåäíèå ãîäû ÿ àêòèâíî ðàáîòàë, èçó÷àÿ ðîçíè÷íûå ñåòè

â ðàçëè÷íûõ ñåãìåíòàõ ðûíêà òîâàðîâ íàðîäíîãî ïîòðåáëå-

íèÿ: ïðîäóêöèè äëÿ äîìà, òàê íàçûâàåìîãî DIY, ôàðìàöåâ-

òè÷åñêîì, ïðîäîâîëüñòâåííîì, äåòñêèõ òîâàðîâ è ìíîãèõ

äðóãèõ. Â îòëè÷èå îò ó÷àñòíèêîâ ðûíêà ÿ èìåþ âîçìîæíîñòü

íàáëþäàòü çà ýòîé ñôåðîé ñî ñòîðîíû, ïîòîìó ÷òî íè ïîñòàâ-

ùèêè, íè ñåòè íå ÿâëÿþòñÿ äëÿ ìåíÿ òåì, ÷åì îíè ÿâëÿþòñÿ

äðóã äëÿ äðóãà.

ß ìîãó âûñòóïàòü äëÿ òàêèõ êîìïàíèé â êà÷åñòâå íåêîãî

ðåôåðè, êîòîðûé õîòÿ íå ñóäèò, íî ìîæåò äàòü îöåíêó.

Èìåííî â òàêîì êà÷åñòâå è áóäåò ïîëåçíà ìîÿ êíèãà. Åùå

îíà áóäåò èíòåðåñíà òåì, ÷òî â íåé ñîáðàí îïûò ðàáîòû

ìíîãèõ êîìïàíèé-ïîñòàâùèêîâ, ïåðå÷èñëåíû èõ ìåòîäû

ðàáîòû, ïðèâîäèòñÿ àíàëèç ðàçëè÷íûõ ñèòóàöèé, ñâÿçàííûõ

ñ ðåòåéëîì, äàíû ïðèìåðû ðåøåíèÿ íàèáîëåå àêòóàëüíûõ

ïðîáëåì, âîçíèêàþùèõ â õîäå ðàáîòû ñ òàêèìè êëèåíòàìè,

êàê ðîçíè÷íûå ñåòè Ðîññèè.
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Ýòà êíèãà áóäåò ïîëåçíà íå òîëüêî äëÿ ïîñòàâùèêîâ, íî

òàêæå è äëÿ ñàìèõ ðîçíè÷íûõ ñåòåé, ïîçâîëèò óâèäåòü è óêðå-

ïèòü ñâîè ñëàáûå ñòîðîíû. Êîììåð÷åñêèõ äèðåêòîðîâ è ñîá-

ñòâåííèêîâ êîìïàíèé ïðî÷òåíèå ýòîé êíèãè ìîæåò ïðåäî-

ñòåðå÷ü îò ìèëëèîííûõ óáûòêîâ.

Õî÷ó ïîä÷åðêíóòü, ÷òî íà ñòðàíèöàõ äàííîãî èçäàíèÿ áó-

äåò ðàññìîòðåí ôåíîìåí ñåòåé, îáúÿñíåíû è åãî ïðè÷èíû,

îïèñàíû òåõíîëîãèè, êîòîðûå ïîìîãóò ñäåëàòü òàê, ÷òîáû

ñåòè ïåðåñòàëè áûòü ÷åðíûì ÿùèêîì äëÿ áîëüøèíñòâà èõ

ïàðòíåðîâ. ß ïîñòàðàþñü äàòü îòâåò íà äâà àêòóàëüíûõ äëÿ

ïîñòàâùèêîâ âîïðîñà.

1. Êàê âîéòè â ñåòü?

2. Êàê ïîëó÷èòü äîõîäíîñòü ïðè ðàáîòå ñ ñåòÿìè?

×èòàÿ ýòó êíèãó, ïîïûòàéòåñü àáñòðàãèðîâàòüñÿ îò âñåãî,

÷òî âû çíàëè äî ñèõ ïîð î ñåòÿõ. Ýòî íóæíî äëÿ òîãî, ÷òîáû

âàøè çíàíèÿ íå ìåøàëè âàì óâèäåòü òî÷êó çðåíèÿ, èçëîæåí-

íóþ íà ñòðàíèöàõ ýòîé êíèãè. Ïðåäñòàâüòå ñåáÿ ñòîðîííèì

ýêñïåðòîì, êîòîðûé ïûòàåòñÿ ïîíÿòü, êàê è ÷òî ðàáîòàåò â ýòîì

ïðîöåññå. ß áóäó ðàññìàòðèâàòü âçàèìîäåéñòâèå ñ ðîçíè÷-

íûìè ñåòÿìè ñ ïîçèöèé óïðàâëåíöà-ðóêîâîäèòåëÿ êîìïà-

íèè èëè íà÷àëüíèêà îòäåëà ïî ðàáîòå ñ ñåòåâûìè ìàãàçèíà-

ìè. Ïîòîìó ÷òî áîëüøàÿ ÷àñòü ñêðûòûõ ðåñóðñîâ êîìïàíèè

ëåæèò íå â ïëîñêîñòè ïåðåãîâîðîâ, à â ñôåðå îðãàíèçàöèè

ïðîöåññà ñîòðóäíè÷åñòâà.
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Ã ë à â à 1

Î ôåíîìåíå ðîçíè÷íûõ ñåòåé

â ðîññèéñêîì áèçíåñå

Ðûíîê òîâàðîâ íàðîäíîãî ïîòðåáëåíèÿ — îñîáûé ñåãìåíò

ðûíêà, ãîðàçäî áîëåå åìêèé, íåæåëè «Â2Â», ïîòîìó ÷òî

èìåííî íà íåì êàæäàÿ êîìïàíèÿ, äàæå ñàìàÿ ìàëåíüêàÿ,

ìîæåò íàéòè ñâîþ íèøó. Ãëàâíûì óñëîâèåì ñóùåñòâîâàíèÿ

òàêèõ îðãàíèçàöèé ÿâëÿåòñÿ òðåáîâàíèå ïî óäîâëåòâîðåíèþ

õîòü êàêîé-òî ïîêóïàòåëüñêîé ïîòðåáíîñòè. Êàê ãëàñèò ãðå-

÷åñêàÿ ïîñëîâèöà: «Êàæäûé ïðîäàâåö ìàñëà íàéäåò ñâîþ

òðèåðó». Èìåííî ïîýòîìó, èñõîäÿ èç ïðèâëåêàòåëüíîñòè

ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà, åãî ãëóáèíû è åìêîñòè, íà íåãî

âûøëè ìíîãèå êîìïàíèè èç äðóãèõ îòðàñëåé, æåëàÿ âëîæèòü

äåíüãè â ñòîëü ïåðñïåêòèâíîå íàïðàâëåíèå. Ýòî ïîñëóæèëî

íà÷àëîì íîâîãî ýòàïà â åãî ðàçâèòèè: ðîñòà ðîçíè÷íûõ ñåòåé

è ïîÿâëåíèÿ óñèëèâàþùåéñÿ êîíêóðåíöèè.

Ñàì ðîçíè÷íûé ðûíîê â íàøåé ñòðàíå êàê çíà÷èìûé

ñåêòîð ýêîíîìèêè íà÷àë áóðíî ðàçâèâàòüñÿ â ïîñëåäíèå

15 ëåò, â ðåçóëüòàòå ýòîãî ðîñòà ñòàëè ïîÿâëÿòüñÿ íîâûå âèäû

òîðãîâëè. Îò óëè÷íûõ «ðàçâàëîâ» ïðîäàâöû íà÷àëè ïåðåõî-

äèòü ê áîëåå öèâèëèçîâàííûì ôîðìàì ïðîäàæè. Â Ðîññèè

äàæå ïîÿâèëñÿ íåïðèâû÷íûé äëÿ íàøåãî îáðàçà æèçíè ôîð-

ìàò ïðîäîâîëüñòâåííîãî áóòèêà, â êîòîðîì òîâàðû ñòîÿò

áîëüøå, ÷åì çàðàáàòûâàåò ñðåäíåñòàòèñòè÷åñêèé ðîññèÿíèí

çà ìåñÿö. Ðûíîê ãîä îò ãîäà ïðåòåðïåâàë âñå áîëüøèå èçìå-

íåíèÿ è ïðîäîëæàåò òðàíñôîðìèðîâàòüñÿ ñåãîäíÿ, íà íåì

ïîñòîÿííî ïðîèñõîäÿò ïðîöåññû çàðîæäåíèÿ íîâûõ ôîðì,

íàïðàâëåíèé, ïîÿâëÿþòñÿ íîâûå èãðîêè.

Ñåòè, êàêèìè ìû èõ çíàåì ñåãîäíÿ, â Ðîññèè ñòàëè ôîðìè-

ðîâàòüñÿ â ñåðåäèíå 1990-õ, ñ îòêðûòèÿ íåñêîëüêèõ ïåðâûõ

ìàãàçèíîâ «Ïåðåêðåñòîê», «Ñåäüìîé êîíòèíåíò» è äðóãèõ



çàñòðåëüùèêîâ. Òîãäà, èìåÿ ìàëîå êîëè÷åñòâî òîðãîâûõ òî-

÷åê, îíè íå èãðàëè ñêîëü-íèáóäü çíà÷èòåëüíîé ðîëè. Íî íà-

÷èíàÿ ñ 1998 ãîäà, ïîñëå çíàìåíèòîãî äåôîëòà, íà÷àëè ðàñ-

öâåòàòü ôîðìàòû äèñêàóíòåðîâ, êîëè÷åñòâî ìàãàçèíîâ â ñåòÿõ

ñòàëî ðàñòè, è ñ 2002 ãîäà ñåòè óæå ñîñòàâëÿëè ñåðüåçíûé

ðûíî÷íûé ôàêòîð â Ìîñêîâñêîì ðåãèîíå è Ïåòåðáóðãå.

Ñ ýòîãî ìîìåíòà âñå èçìåíèëîñü, ñåòåâûå ìàãàçèíû ñòàëè

äðóãèìè, è ïîñòàâùèêè ïîêà íåîõîòíî, íî óæå ïðèíèìàëè

íîâûå ïðàâèëà èãðû. Ïðåîáðàçîâûâàëàñü ñàìà ðîçíè÷íàÿ

òîðãîâëÿ, ðàçâèâàëñÿ ôîðìàò ñóïåðìàðêåòà, ïîÿâèëñÿ íîâûé

äëÿ íàñ âèä ìàãàçèíà — ãèïåðìàðêåò, îòêðûâàþùèéñÿ â òîð-

ãîâî-ðàçâëåêàòåëüíûõ öåíòðàõ.

Êîãäà çàïóñêàëàñü ïåðâàÿ «Ìåãà», íèêòî íå ïðåäïîëàãàë,

÷òî ëþäè ñòàíóò åçäèòü çà ÌÊÀÄ äëÿ òîãî, ÷òîáû ñîâåðøèòü

ïîêóïêè, äëÿ íà÷àëà âåêà ýòî áûëî âñå ðàâíî, ÷òî âûåõàòü çà

ãðàíèöó, íî ñåãîäíÿ äîñòàòî÷íî çàéòè â ýòîò ÒÐÖ â ëþáîé

äåíü, îñîáåííî â âûõîäíîé, ÷òîáû ïîíÿòü, ÷òî êîëè÷åñòâî

ïîñåòèòåëåé äàæå áîëüøå, ÷åì ïîçâîëÿþò ðåñóðñû öåíòðà.

Òàêîå èçìåíåíèå ðûíêà óêëàäûâàåòñÿ â äàâíî èçâåñòíóþ

òåîðèþ «êîëåñà ðîçíè÷íîé òîðãîâëè». Ñîãëàñíî åé, ïîïó-

ëÿðíîñòü ôîðìàòîâ ìàãàçèíîâ ïðîõîäèò ÷åðåç îïðåäåëåí-

íûé öèêë. ßðêèì ïðèìåðîì ýòîãî ÿâëÿåòñÿ ïîïóëÿðíîñòü

äèñêàóíòåðîâ. Â íà÷àëå âåêà îíè áûëè òåìè òî÷êàìè, ãäå

îòîâàðèâàëàñü áîëüøàÿ ÷àñòü íàñåëåíèÿ, íå æåëàþùàÿ èëè

íå èìåþùàÿ âîçìîæíîñòè ïîêóïàòü íà ðûíêå. Äàííûå ìàãà-

çèíû, íå ïðåäëàãàÿ øèðîêîãî àññîðòèìåíòà óñëóã, êîìïåí-

ñèðîâàëè ýòî íèçêîé öåíîé. Îäíàêî â ýòîì ãîäó èññëåäîâà-

òåëè ðûíêà óæå äàþò ïðîãíîçû î íåïåðñïåêòèâíîñòè ýòîãî

ôîðìàòà ðîçíè÷íîé òîðãîâëè äëÿ Ðîññèè, ïîòîìó ÷òî ìû,

ðîññèÿíå, ïîñëåäíåå âðåìÿ ïðåäïî÷èòàåì ïîêóïàòü â ìàãà-

çèíàõ, ïðåäëàãàþùèõ áîëüøèé êîìôîðò, øèðîêèé âûáîð

è ëó÷øåå êà÷åñòâî.

«ÊÎËÅÑÎ ðîçíè÷íîé òîðãîâëè» — òåîðèÿ ðîçíè÷íîãî ðàçâèòèÿ,

ïðåäïîëàãàþùàÿ, ÷òî ïî ìåðå ïðîöâåòàíèÿ è ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ðîç-

íè÷íûå òîðãîâöû èìåþò òåíäåíöèþ òîðãîâàòü, ðàñøèðÿòüñÿ è ñòàíî-

âèòüñÿ áîëåå âûñîêèìè öåíîâûìè êîíêóðåíòàìè, ïðåäîñòàâëÿÿ áîëüøèé

àññîðòèìåíò òîâàðîâ è óñëóã ïî áîëåå âûñîêèì öåíàì.

Ãëàâà 1. Î ôåíîìåíå ðîçíè÷íûõ ñåòåé â ðîññèéñêîì áèçíåñå10



Ñåãîäíÿ ñàìûå ïðîõîäíûå ìàãàçèíû íàõîäÿòñÿ â ðàçâëå-

êàòåëüíûõ öåíòðàõ, íå òîëüêî ïðåäëàãàþùèõ âîçìîæíîñòü

ñîâåðøåíèÿ ðàçíûõ ïîêóïîê îò ïðîäóêòîâ è ëåêàðñòâ äî èã-

ðóøåê è îäåæäû, íî è èìåþùèõ ðåñòîðàíû, êèíîòåàòðû èëè

êàòêè. Ýòî è åñòü äåìîíñòðàöèÿ òåîðèè «êîëåñà ðîçíè÷íîé

òîðãîâëè» â äåéñòâèè. Äåëî òóò íå ñòîëüêî â òîðãîâöàõ,

ñêîëüêî â òîì, ÷åãî õîòÿò èõ ïîêóïàòåëè. Åñëè â 1990-å ãîäû

ïîòðåáèòåëè áûëè ãîòîâû ïîêóïàòü òîâàðû íà ðûíêàõ è â

äèñêàóíòåðàõ, ïîòîìó ÷òî ãëàâíûì îïðåäåëÿþùèì ôàêòî-

ðîì âûáîðà áûëà öåíà, ïðè ýòîì îíè çàêðûâàëè ãëàçà íà

ñòðàøíûé öâåò êîëáàñû è âíåøíèé âèä îêîðî÷êîâ, òî â íà-

ñòîÿùåå âðåìÿ îíè ñòðåìÿòñÿ ïðèîáðåòàòü òîâàðû, ñîîòâåò-

ñòâóþùèå èõ ñòàòóñó, è ïåðåõîäÿò ê ïðîäóêòàì áîëåå âûñî-

êîé öåíîâîé êàòåãîðèè.

Ýòè òåíäåíöèè óñèëèâàåò ñòðåìëåíèå ïîêóïàòåëåé ê ïî-

ëó÷åíèþ âñå áîëüøåãî ïðîÿâëåíèÿ óâàæåíèÿ ñî ñòîðîíû

ïðîäàâöà è îêàçàíèÿ âñå áîëüøåãî íàáîðà óñëóã. Âîò îíî

«êîëåñî ðîçíè÷íîé òîðãîâëè»: ÷åì âûøå óðîâåíü ïîòðåáëå-

íèÿ, òåì â ëó÷øóþ ñòîðîíó ìåíÿþòñÿ ôîðìàòû ìàãàçèíîâ.

Äàâàéòå ïîäðîáíåå ðàññìîòðèì, êàê ïðîõîäèëî ôîðìè-

ðîâàíèå ðîçíè÷íîãî ðûíêà â Ðîññèè, ïîòîìó ÷òî â èñòîðèè

åãî ðàçâèòèÿ êðîåòñÿ ìíîãî ïðè÷èí ñåãîäíÿøíåãî ïîâåäå-

íèÿ êàê ðîçíè÷íûõ ñåòåé, òàê è ïîñòàâùèêîâ.

Ïåðâûé óðîâåíü òîðãîâëè — ðûíîê. Ñàìûé ïðîñòîé âèä

ïðîäàæ, äëÿ êîòîðîãî õàðàêòåðíî íàëè÷èå áîëüøîé íåîôîðì-

ëåííîé ïëîùàäè, ìíîæåñòâà ðàçíûõ òîâàðîâ, î÷åíü íèçêèõ

öåí è ìèíèìóìà óñëóã. Íà ðûíêå íà âàñ ìîæåò êàïàòü äîæäü,

ñàíèòàðíûå óñëîâèÿ, â êîòîðûõ íàõîäÿòñÿ ïðîäàâàåìûå òî-

âàðû, ïðîäóêòû â òîì ÷èñëå, îñòàâëÿþò æåëàòü ëó÷øåãî.

Âñå «ïðåëåñòè» äàííîãî âèäà âçàèìîäåéñòâèÿ «ïðîäàâåö—

ïîêóïàòåëü» ìîæíî íàáëþäàòü è ñåãîäíÿ â ëþáîé òî÷êå

ñòðàíû, â òîì ÷èñëå è â ñòîëèöå íàøåé Ðîäèíû — Ìîñêâå,

õîòÿ â ýòîì ãîðîäå ñ íèìè âåäåòñÿ öåëåíàïðàâëåííàÿ áîðüáà.

Ñëåäóþùèé ýòàï ðàçâèòèÿ ðûíêà è ïîâîðîò «êîëåñà

ðîçíè÷íîé òîðãîâëè» íà÷èíàåòñÿ ñ ïîÿâëåíèåì êàêèõ-ëèáî

óäîáñòâ. Ýòîò ýòàï îçíàìåíîâàëè ñîáîé äèñêàóíòåðû, êîòî-

ðûå îòêðûëèñü ïîñëå êðèçèñà è íà÷àëè ïðåäëàãàòü ìèíèìóì

óñëóã, ìèíèìóì àññîðòèìåíòà, íî î÷åíü íèçêèå, äàæå ïî
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ñðàâíåíèþ ñ ðûíêàìè, öåíû. Âñïîìíèòå «Êîïåéêè», «Ïÿ-

òåðî÷êè», «Äèêñè», êîòîðûå ïîÿâèëèñü â Ìîñêâå â ïåðâûå

ãîäû ïîñëå äåôîëòà. Îíè îáëàäàëè âñåìè ïåðå÷èñëåííûìè

âûøå ïðèçíàêàìè: ñêóäíûé âûáîð òîâàðîâ, íåâûñîêèå öåíû

è î÷åíü íèçêèé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ. Ó íèõ áûëî ïëîõîå

îáîðóäîâàíèå (â «Ïÿòåðî÷êàõ», íàïðèìåð, ìîæíî áûëî âñòðå-

òèòü ïðèëàâîê, ñêîëî÷åííûé èç äîñîê è çàñòåëåííûé êëååí-

êîé), íî îíè áûëè çàáèòû ïîêóïàòåëÿìè, äëÿ êîòîðûõ îïðå-

äåëÿþùèì áûë îäèí ôàêòîð — öåíà.

Ñ ïîâûøåíèåì óðîâíÿ æèçíè íàñåëåíèÿ, ñ ïîÿâëåíèåì

â êîøåëüêàõ íàðîäà áîëüøåãî êîëè÷åñòâà äåíåã, ïðåäíàçíà-

÷åííûõ íà ïîêóïêó ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ, îôîðìëÿåòñÿ ñëå-

äóþùàÿ ñòóïåíü ðàçâèòèÿ ðûíêà. Íà ýòîì ýòàïå â Ðîññèè

íà÷àëè ðàçâèâàòüñÿ ñóïåðìàðêåòû, îòëè÷àþùèåñÿ áîëåå âû-

ñîêèìè öåíàìè, áîëüøèì ñïåêòðîì óñëóã è ðàñøèðåííûì

àññîðòèìåíòîì. Äî îïðåäåëåííîãî ìîìåíòà ñóïåðìàðêåòû —

è «Ñåäüìîé êîíòèíåíò», è «Ïåðåêðåñòîê» — àññîöèèðîâà-

ëèñü ñ âûñîêèìè öåíàìè, íî óæå íà÷èíàÿ ñ 2004–2005 ãîäîâ

îíè ñòàëè áîëåå ïîïóëÿðíû, ÷åì äèñêàóíòåðû, òàê êàê ïðåä-

ëàãàëè áîëüøèé íàáîð óñëóã, øèðîêèé àññîðòèìåíò, èíîå

âíåøíåå êà÷åñòâî òîâàðà è óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ.

Ñëåäóþùèé ýòàï, çàìûêàþùèé ýòîò êðóã, — ãèïåðìàð-

êåòû, êîòîðûå èìåþò íàèáîëüøèé àññîðòèìåíò, íåæåëè ëþ-

áîé äðóãîé ôîðìàò, òàêæå çäåñü ïðîèñõîäèò âîçâðàò ê íèçêèì

öåíàì ïðè çàìåòíîì ïîâûøåíèè óðîâíÿ óñëóã. Âîçìîæíîñòü

êóïèòü â îäíîì ìåñòå áîëüøîå ÷èñëî òîâàðîâ ïî õîðîøèì

öåíàì òîæå óñëóãà, òåì áîëåå ÷òî ñåãîäíÿ ãèïåðìàðêåòû —

ýòî íå ïðîñòî ìàãàçèíû, ýòî òîðãîâûå îñòðîâà, âêëþ÷àþùèå

â ñåáÿ ðàçâëåêàòåëüíûå öåíòðû, êèíîòåàòðû, à òàêæå ñïå-

öèàëèçèðîâàííûå ìàãàçèíû ðàçëè÷íûõ òîâàðîâ.

Ñåãîäíÿ â Ðîññèè ýòî îäèí èç íàèáîëåå âîñòðåáîâàííûõ

ôîðìàòîâ. Ïðèìåðîì ìîæåò ñëóæèòü ãèïåðìàðêåò «Àøàí» —

ñàìûé ÿðêèé ïðåäñòàâèòåëü ñâîåãî «ïëåìåíè», êàæäûé ìà-

ãàçèí êîòîðîãî â Ìîñêâå çà äåíü îáñëóæèâàåò áîëåå 20 000 ÷å-

ëîâåê.

Òàê âîò, ýòî «êîëåñî ðîçíè÷íîé òîðãîâëè» â äåéñòâèè.

Êàæäûé ãîä ýòàï çà ýòàïîì ðûíîê ðàçâèâàåòñÿ ïîä âîçäåé-

ñòâèåì âñå íîâûõ è íîâûõ òðåáîâàíèé ïîêóïàòåëåé. Îí ðàñ-
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òåò, âìåñòå ñ íèì ðàñòóò è ðîçíè÷íûå ñåòè, ñåãîäíÿ â Ðîñèè

ñðåäè íèõ ïðèñóòñòâóþò ãèãàíòû ìèðîâîãî óðîâíÿ — ýòî âñå

òîò æå «Àøàí» ñ åãî ãèïåðìàðêåòàìè, ñåòü «Ìàãíèò», êîòî-

ðàÿ ñåãîäíÿ èìååò áîëåå 2200 ìàãàçèíîâ è íà÷àëà ðàçâèâàòü

ôîðìàò ãèïåðìàðêåòîâ, à òàêæå, êîíå÷íî, Õ5 Retail, êîòîðàÿ

íå äàåò ñîñêó÷èòüñÿ ðûíêó, çàíèìàÿñü ðàçâèòèåì ñâîèõ ñåòåé

è ôîðìàòîâ.

Òàêèå èçìåíåíèÿ ðûíêà íå ïðîõîäÿò áåññëåäíî äëÿ âñåõ

åãî ó÷àñòíèêîâ, è íà÷èíàÿ ñ 1999 ãîäà ðûíîê òîâàðîâ íàðîä-

íîãî ïîòðåáëåíèÿ íà÷àë ìåíÿòüñÿ, ñíà÷àëà ìåäëåííî, çàòåì

âñå ñòðåìèòåëüíåå.

Êàê ýòè èçìåíåíèÿ îòðàçèëèñü íà äðóãèõ èãðîêàõ ðûíêà, âçàèìî-

äåéñòâóþùèõ ñ ðîçíè÷íûìè ñåòÿìè?

Äî 2000 ãîäà ðûíêîì â Ðîññèè ïðàâèëè äèñòðèáüþòîðû,

îïòîâèêè. Ìîæíî ïî-ðàçíîìó ê íèì îòíîñèòüñÿ, íî îíè çà-

ïîëíÿëè òå íèøè, êîòîðûå ïóñòîâàëè â áîëüøîì êîëè÷åñòâå.

Îíè äîñòàâëÿëè òîâàðû â ðàçíûå óãîëêè ñòðàíû, ñîòðóäíè-

÷àÿ ñ ñàìûìè äàëüíèìè ðåãèîíàìè, îáåñïå÷èâàÿ ïîòðåáèòå-

ëÿ ïðîäóêöèåé ïðîèçâîäèòåëåé, ðàçáðîñàííûõ ïî âñåé ñòðà-

íå. Â ýòîì è áûëà èõ çàñëóãà, çà ýòî èì ïëàòèëè è îòäàâàëè

äàíü óâàæåíèÿ.

Äèñòðèáüþòîðû òîðãîâàëè áîëüøèì àññîðòèìåíòîì,

÷àñòî ñ ãèãàíòñêèìè íàöåíêàìè, íåìûñëèìûìè äëÿ îïòîâîé

òîðãîâëè â äðóãèõ ñòðàíàõ. Â íà÷àëå XXI âåêà íàöåíêà, ñêà-

æåì, â 50 è äàæå â 100% äëÿ òîðãîâöåâ àëêîãîëåì íèêîãî íå

óäèâëÿëà. Ýòî áûëî íîðìàëüíîå ÿâëåíèå. Ñ íàöåíêîé ìåíü-

øå 30% ìàëî êòî âûõîäèë íà ðûíîê, ýòî áûëî íåèíòåðåñíî.

Êîíå÷íî, äëÿ áîëüøèíñòâà çàïàäíûõ êîìïàíèé ýòî óäèâè-

òåëüíî è íåîáû÷íî, à äëÿ íàñ, ñ íàøèì ðàçìàõîì, ýòî áûëî

âïîëíå íîðìàëüíî.

Â íà÷àëå XXI âåêà, â 2001–2002 ãîäàõ ñåòè íà÷àëè ðàçâè-

âàòüñÿ áîëåå àêòèâíî. Îíè çàêëþ÷àëè äîãîâîðû íå êàê îáû÷-

íûå ìàãàçèíû, íî óæå çàÿâëÿëè äîïîëíèòåëüíûå òðåáîâàíèÿ.

Òîãäà èõ áûëî ìàëî, ñàìè îíè áûëè ñëàáûå è íåáîëüøèå,

ïî 5–7 ìàãàçèíîâ, è íèêòî íå âîñïðèíèìàë èõ âñåðüåç.
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ß ïîìíþ ìíîãî ðàçãîâîðîâ î òîì, «êòî òàêèå ìû (ïîñòàâùè-

êè) è êòî òàêèå ñåòè», è èíòîíàöèè áûëè íå â ïîëüçó ïî-

ñëåäíèõ. Ýòî óñóãóáëÿëîñü òåì, ÷òî ñåòåâûå ìàãàçèíû âû-

ñòàâëÿëè äîãîâîðû ñ æóòêèìè ïî òåì âðåìåíàì óñëîâèÿìè,

òðåáóÿ îò ïîäðÿä÷èêîâ êàêèõ-òî îáÿçàòåëüñòâ ïî äîñòàâêå,

àññîðòèìåíòó è öåíå. Îíè ñòàâèëè ïîñòàâùèêîâ — î, óæàñ! —

â çàâèñèìîñòü îò ïîäïèñàííûõ äîãîâîðåííîñòåé â òî âðåìÿ,

êîãäà â öåëîì ïî ðûíêó ëèøü íåìíîãèå ñîáëþäàëè ïðàâèëà

ðàáîòû è äåðæàëè ñâîè îáåùàíèÿ.

Êîíå÷íî æå, áîëüøèíñòâî êîìïàíèé-ïîñòàâùèêîâ îòêà-

çûâàëîñü îò äîãîâîðîâ è ðàáîòû ñ ñåòÿìè, ãîâîðÿ: «Íó çà÷åì

âû íàì? Â òîé æå Ìîñêâå òûñÿ÷è ìàãàçèíîâ ïîìèìî âàñ».

Â ðåãèîíàõ òàêîå ïðåíåáðåæèòåëüíîå îòíîøåíèå áûëî åùå

áîëåå ÿðêî âûðàæåíî. Â öåëîì ïîíà÷àëó ïîñòàâùèêè îò-

êðûòî ñìåÿëèñü íàä òåì, êàêèå óñëîâèÿ âûñòàâëÿëè ñåòè

â äîãîâîðàõ, è ïðîäîëæàëè óáåæäàòü èõ â íåðàçóìíîñòè òà-

êîé òàêòèêè, ïðåäëàãàÿ îäóìàòüñÿ.

È â 2002 ãîäó ìíîãèå âñå åùå ñìåÿëèñü.

Íà ðóáåæå 2002–2003 ãîäîâ íà ðûíêå ñèòóàöèÿ íåìíîãî

èçìåíèëàñü, è òîãäà ðóêîâîäñòâî ïîñòàâùèêîâ ñòàëî âñå

áîëüøå è áîëüøå çàäóìûâàòüñÿ — íóæíî ëè ðàáîòàòü ñ òàêî-

ãî ðîäà êëèåíòàìè è êàêèå âûãîäû ýòî ìîæåò ïðèíåñòè.

Äî ýòîãî ìîìåíòà íà ðûíêå óæå áûëè êîíôëèêòû ðàç-

ëè÷íûõ êîìïàíèé ñ ðîçíè÷íûìè ñåòÿìè. Ñàìûì èçâåñòíûì

áûëî ïðîòèâîñòîÿíèå òàêîãî ãèãàíòà, êàê «Âèìì Áèëëü Äàí»,

è «Ïåðåêðåñòêà». Áûëè è äðóãèå íå îñâåùàåìûå â ïðåññå

«áîè ìåñòíîãî çíà÷åíèÿ».

Ìíîãèå êîìïàíèè â ýòî âðåìÿ îêàçàëèñü â ñèòóàöèè,

êîãäà ñ ñåòÿìè ðàáîòàòü íóæíî, ïîòîìó ÷òî «ïîåçä óõîäèò»

è ïîðà óæå âñêàêèâàòü íà ñòóïåíüêè ïðîõîäÿùåãî, õîòü è íå

ïîñëåäíåãî âàãîíà. Â ýòî âðåìÿ ñåòè óæå äîñòàòî÷íî âûðîñ-

ëè è ñòàëè çàíèìàòü çíà÷èòåëüíóþ äîëþ ðûíêà, âëèÿÿ íà

ðåíòàáåëüíîñòü åãî èãðîêîâ. Â ýòî âðåìÿ â êîìïàíèÿõ ñòàëè

âñåðüåç çàäóìûâàòüñÿ î òåõíîëîãèÿõ ðàáîòû ñ ýòîé ãðóïïîé

êëèåíòîâ, íà÷àëè ãîòîâèòüñÿ ê âçàèìîäåéñòâèþ ñ ñåòÿìè,

ãîòîâèòü äîãîâîðû, çàêëþ÷àòü ñîãëàøåíèÿ, ïûòàòüñÿ âûñòàâ-

ëÿòü ñâîè óñëîâèÿ è ò. ä. Çà÷àñòóþ ïîñòàâùèêàì ýòî óäàâà-

ëîñü è óäàåòñÿ ïëîõî, è áèòâà äëèòñÿ ïî ñåé äåíü ñ ïîâñåìå-

ñòíûì ëèäåðñòâîì ðîçíè÷íûõ ñåòåé.
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Â òî âðåìÿ î ìåòîäàõ ðàáîòû ñ ðåòåéëîì íå çíàë ïî÷òè

íèêòî, äàæå, êàê ìíå êàæåòñÿ, ñàìè ñåòè òîëêîì íå ïîíè-

ìàëè, ÷åãî îíè õîòÿò è êàê ñ íèìè íóæíî êîììóíèöèðî-

âàòü.

Ïî âûñêàçûâàíèÿì ðóêîâîäèòåëåé íåêîòîðûõ ñåòåâûõ

êîìïàíèé, îíè òîãäà ëèøü äóìàëè, ÷òî çíàëè î ñâîèõ æåëà-

íèÿõ; áûëà óñòàíîâêà — ïîä ñåáÿ ïîäãîíÿòü óñëîâèÿ, óñòà-

íàâëèâàòü öåíû.

Ïðè ýòîì àïïåòèòû ñåòåé íà÷èíàëè ðàñòè â ãåîìåòðè÷å-

ñêîé ïðîãðåññèè. Óìû çàïîëíèëè ëåãåíäû î òîì, êàê áîãàòå-

þò çàêóïùèêè, î òîì, êàê îíè ïðîñòî îáäèðàþò ïîñòàâùè-

êîâ. Â ýòîò ìîìåíò ó ïîòðåáèòåëåé ðåçêî âûðîñ ñïðîñ íà

òàêîé ôîðìàò ìàãàçèíîâ, êîòîðûé ïðåäëàãàëè ñåòè, è, ñîîò-

âåñòâåííî, íà ïîëêè â íèõ. Âñå áîëüøå è áîëüøå êîìïàíèé

õîòåëè ðàáîòàòü ñ ñåòÿìè, ïîòîìó ÷òî îíè óæå ïðåäëàãàëè

ïî 20–70 òîðãîâûõ òî÷åê ñ õîðîøåé îðãàíèçàöèåé, ñ áîëåå

èëè ìåíåå ñòàáèëüíûìè óñëîâèÿìè îïëàòû ïîñòàâëåííûõ

òîâàðîâ.

Êîìïàíèè-ïîñòàâùèêè ñòàëè èíòåíñèâíåå èíòåðåñîâàòü-

ñÿ ýòèì êàíàëîì ñáûòà, âåäü ðîçíè÷íûå ñåòè çàíèìàëè êëþ-

÷åâûå òî÷êè â ñâîèõ ðåãèîíàõ. Íàïðèìåð, â Ìîñêâå ñåòåâûìè

áûëè ëó÷øèå ìàãàçèíû ãîðîäà. Ïîñòàâùèêè ñòàëè ïðîáè-

âàòüñÿ äåñÿòêàìè íà ìåñòî, èìåþùååñÿ íà ïîëêå, â íåêîòî-

ðûõ êàòåãîðèÿõ êîíêóðåíöèÿ äîõîäèëà äî 30–50 êîìïàíèé

íà îäíî ìåñòî. À êîãäà óâåëè÷èâàåòñÿ ñïðîñ ïðè îãðàíè÷åí-

íîì ïðåäëîæåíèè, òî ïîâûøàåòñÿ è öåíà ýòîãî ïðåäëîæåíèÿ.

Ñåòè ñòàëè ïîäíèìàòü ñòîèìîñòü âõîäíûõ áèëåòîâ. ×åðåç

ïðèçìó ïðîøåäøåãî âðåìåíè òå áèëåòû, ÷òî áûëè óæàñíû-

ìè äëÿ ïîñòàâùèêîâ òîãäà (ïî 1,5–2 òûñ. äîëëàðîâ çà ñåòü,

òàêóþ, íàïðèìåð, êàê «Ïåðåêðåñòîê»), ñåãîäíÿ âûçûâàþò

óñìåøêó. Íî äëÿ òîãî ïåðèîäà ýòî áûëî î÷åíü äîðîãî, è

êîìïàíèè ñ íåìàëûì óäèâëåíèåì äëÿ ñàìèõ ñåáÿ ïðèíèìà-

ëè òàêèå ïðåäëîæåíèÿ.

Ïî÷åìó æå âñå-òàêè ïîñòàâùèêè ñ çàâèäíûì óïîðñòâîì, ÷àñòî íå

âûèãðûâàÿ îò òàêèõ ñäåëîê ïî÷òè íè÷åãî, ñòàëè äîáèâàòüñÿ çà-

êëþ÷åíèÿ äîãîâîðîâ ñ ñåòÿìè?
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Îòâåò çàêëþ÷àåòñÿ íå òîëüêî â ïðèâëåêàòåëüíîñòè êàíà-

ëà ñáûòà, êîòîðûé ïðåäëàãàëè ñåòè, è â îáúåìàõ ïðîäàæ, êî-

òîðûå îíè ìîãëè îáåñïå÷èòü, õîòÿ ýòî èãðàëî, íåñîìíåííî,

âàæíóþ ðîëü.

Ðîçíè÷íûå ñåòè, êàæäàÿ â îòäåëüíîñòè è âñå, âìåñòå âçÿ-

òûå, î÷åíü ãðàìîòíî âûñòðàèâàëè è âûñòðàèâàþò ñâîþ èí-

ôîðìàöèîííóþ ïîëèòèêó. Åñëè ìû îáðàòèì âíèìàíèå íà

ïîñòàâùèêîâ, òî óâèäèì, ÷òî èç âñåõ ïðåäïðèÿòèé, çàäåéñò-

âîâàííûõ â ýòîì áèçíåñå, ðåêëàìèðîâàë ñåáÿ êàê êîìïà-

íèþ, íàïðèìåð íà àëêîãîëüíîì ðûíêå, òîëüêî «Ëóäèíã», âñå

îñòàëüíûå ïðîäâèãàëè ñâîè áðåíäû, òîâàðíûå ìàðêè è àñ-

ñîðòèìåíò, íî íèêàê íå ñâîþ êîìïàíèþ êàê òàêîâóþ. Ñåòè

æå ðåêëàìèðîâàëè èìåííî ñâîè êîìïàíèè, ïðè ýòîì îíè

ñîâìåñòíî ïðîäâèãàëè è èäåþ ñàìîé ñåòåâîé ðîçíè÷íîé

òîðãîâëè, âíóøàÿ ðûíêó, ÷òî âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ ðîçíè÷íû-

ìè ñåòÿìè ëó÷øå, ÷åì ñ îäèíî÷íûìè ìàãàçèíàìè, ÷òî àëü-

òåðíàòèâû ðàáîòå ñ íèìè ïðîñòî íå ñóùåñòâóåò. Ïîìîãàëà

èì â ýòîì îáùåìèðîâàÿ òåíäåíöèÿ ïðîäàæ òîâàðîâ íàðîä-

íîãî ïîòðåáëåíèÿ, êîòîðàÿ ïîêàçûâàåò, ÷òî ðîçíè÷íûå ñåòè,

îñîáåííî êðóïíûå, ÿâëÿþòñÿ ñåãîäíÿ îñíîâíûì êàíàëîì

ñáûòà ýòèõ ñàìûõ òîâàðîâ, è ñ ýòèì íåëüçÿ íå ñ÷èòàòüñÿ.

Â Åâðîïå, Àìåðèêå ðîçíè÷íûå ñåòè óæå ïðî÷íî çàíÿëè

ñâîþ áîëüøóþ íèøó è ïðîäîëæàþò ðàçâèâàòüñÿ, èíîãäà

ïîëíîñòüþ âûòåñíÿÿ äðóãèå ôîðìàòû, êîòîðûå îò÷àÿííî ñî-

ïðîòèâëÿþòñÿ. ßðêèì ñâèäåòåëüñòâîì ýòîãî ÿâëÿåòñÿ èñòî-

ðèÿ ðàçâèòèÿ ñåòè Tesco â Àíãëèè, Wal-Mart â Àìåðèêå.

ÏÐÈÌÅÐ

Ñåòü Tesco, íà÷àâ ðàçâèòèå ñ ðûíêà Âåëèêîáðèòàíèè, äîðîñëà äî

ìèðîâîãî èãðîêà ñ îáðîòîì â 79 ìëðä äîëëàðîâ. Áóäó÷è ïðåäñòàâëåí-

íîé íà ðûíêå 13 ñòðàí, îíà ïðîäîëæàåò ñâîå ðàçâèòèå â ðîäíîì ðåãèî-

íå, ãäå çàíèìàåò óæå áîëåå 40% ðûíêà. Íî ýòî íå âñåõ ðàäóåò è íå âñåì

íðàâèòñÿ. ×òî è ïîäòâðåæäàåò ÷åðåäà ñóäåáíûõ ðàçáèðàòåëüñòâ âîêðóã

ñàìîé ñåòè è åå êîëëåã ïî öåõó. Association of Convenience Stores —

àññîöèàöèÿ, ïðåäñòàâëÿþùàÿ èíòåðåñû âëàäåëüöåâ íåáîëüøèõ ìàãàçè-

íîâ, ïîäàëà â ñóä óæå íå íà ñàìó ñåòü, êàê îíà äåëàëà ðàíüøå, à íà Office

of Fair Trading (OFT) — ãîñóäàðñòâåííûé îðãàí, ðåãóëèðóþùèé ðûíîê

ðîçíè÷íîé òîðãîâëè, óòâåðæäàÿ, ÷òî îí íå ó÷åë èõ èíòåðåñû ïðè ïðî-

øëîì ðàçáèðàòåëüñòâå.
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Ñåòü Wal-Mart óæå äàâíî ñòàëà æèâîé ëåãåíäîé ðîçíè÷íîé òîðãîâ-

ëè. Îíà èìååò ìàãàçèíû â 14 ñòðàíàõ ìèðà, ãîäîâîé îáîðîò áîëåå

344 ìëðä äîëëàðîâ (áîëüøå áþäæåòà ìíîãèõ ñòðàí!) è îêàçûâàåò ñòîëü

ñèëüíîå âëèÿíèå íà ðûíîê ÑØÀ, ÷òî èññëåäîâàíèåì ôåíîìåíà Wal-Mart

çàíèìàþòñÿ ó÷åíûå, ïûòàÿñü îïðåäåëèòü ñèëó è çíàê âëèÿíèÿ ýòîé

ñåòè íà ýêîíîìèêó ñàìîé áîãàòîé ñòðàíû ìèðà. Åñëè ýêîíîìèêè öåëûõ

ñòðàí ñòàíîâÿòñÿ çàâèñèìûìè îò òàêîé êîìïàíèè, òî ïîíÿòíî, êàê ñåáÿ

÷óâñòâóþò èõ ìåëêèå êîíêóðåíòû — ðîçíè÷íûå ìàãàçèíû.

Åùå â îäíîé åâðîïåéñêîé ñòðàíå, Íîðâåãèè, â 2005 ãîäó ðàçðàçèë-

ñÿ ñêàíäàë, ñâÿçàííûé ñ æåñòêîñòüþ óñëîâèé è äàâëåíèåì ñåòåé íà

ïîñòàâùèêîâ è ðîçíè÷íûå ìàãàçèíû, äîøëî äî ïðàâèòåëüñòâåííîãî

ðàçáèðàòåëüñòâà, êîòîðûì çàíèìàåòñÿ Íîðâåæñêàÿ ñëóæáà ïî êîíêó-

ðåíöèè.

Òàêèì îáðàçîì, ðîçíè÷íûå ñåòè âî âñåì ìèðå — íå ïðîñòî êàíàë

ñáûòà, ýòî ñåðüåçíåéøèé ôàêòîð, ôîðìèðóþùèé ðûíîê, ìèðîâîé òðåíä,

ðåçóëüòàò ãëîáàëèçàöèè è óêðóïíåíèÿ áèçíåñà â ýòîé ñôåðå.

Íî íå òîëüêî ìèðîâàÿ òåíäåíöèÿ îêàçûâàåò âëèÿíèå íà

ïîÿâëåíèå ôåíîìåíà ñåòåé â Ðîññèè.

Ñåãîäíÿ ñåòè âêëàäûâàþò áîëüøèå ìàðêåòèíãîâûå áþä-

æåòû, ïîëó÷åííûå îò ïîñòàâùèêîâ, â èíôîðìàöèîííóþ

âîéíó. Èìåííî âîéíó — äëÿ áèçíåñà è ìàðêåòèíãà áîëüøå

ïîäõîäÿò âîåííûå òåðìèíû. Ñåòè âåëè è ïðîäîëæàþò âåñòè

áîðüáó íå ñòîëüêî çà ïîòðåáèòåëÿ, ñêîëüêî çà «ìîçã» ïîñòàâ-

ùèêà. Èíûìè ñëîâàìè, ïåðåôðàçèðóÿ Äæåêà Òðàóòà è åãî

çíàìåíèòûå «Ìàðêåòèíãîâûå âîéíû», ñåòè ñòàðàëèñü è ñòà-

ðàþòñÿ çàñòîëáèòü ïîíÿòèÿ â ñîçíàíèè ñâîèõ ïîñòàâùèêîâ,

çàíÿòü òàì êëþ÷åâûå âûñîòû, ÷òîáû îòòóäà ïîëó÷àòü ìàêñè-

ìàëüíóþ âûãîäó. Ìíå èíîãäà ãîâîðÿò, íå âñå òàê óæ ïëîõî,

÷òîáû ãîâîðèòü î âîéíå. ß ñîãëàøóñü: âñå ñîâñåì íå ïëîõî;

áëàãîäàðÿ ðîçíè÷íûì ñåòÿì ìíîãèå êîìïàíèè-ïðîèçâîäèòåëè

è ïîñòàâùèêè íà÷àëè ðàáîòàòü íà ïîðÿäîê ëó÷øå è ýôôåêòèâíåå,

èì ïðèøëîñü çàíÿòüñÿ óëó÷øåíèåì ñâîèõ áèçíåññ-ïðîöåññîâ.

Òåì íå ìåíåå ýòè âñå æå öåëåíàïðàâëåííûå äåéñòâèÿ, îðè-

åíòèðîâàííûå íà ñâîèõ ïîñòàâùèêîâ, óäîáíåå âñåãî íàçû-

âàòü èíôîðìàöèîííîé áèòâîé. Ïîñóäèòå ñàìè, ñåòè àêòèâíî

ïåðåâîäÿò ðåçåðâû ñâîèõ «ïàðòíåðîâ» â ñâîè ñîáñòâåííûå

àêòèâû, à ñðàæåíèå çà ðåñóðñû — ýòî óæå ïî÷òè âîéíà.

Âïðî÷åì, íàçûâàéòå ýòî êàê õîòèòå, ãëàâíîå, ÷òîáû âû íå

òåðÿëè äåíåã.
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Â 2004 ãîäó â ãîëîâå ó êàæäîãî ðóêîâîäèòåëÿ êîìïàíèè-

ïîñòàâùèêà, êîòîðàÿ ìîãëà ðàáîòàòü ñ ñåòÿìè, ïðåäîñòàâëÿÿ

òîâàðû íàðîäíîãî ïîòðåáëåíèÿ, îñîáåííî ïðîäóêòû ïèòà-

íèÿ, êëþ÷îì áèëàñü ìûñëü: «Ìû äîëæíû âîéòè â ñåòè; êîì-

ïàíèÿ, êîòîðàÿ íå âîøëà â ñåòè, íå èìååò áóäóùåãî». Òàê äó-

ìàëî áîëüøèíñòâî êîìïàíèé, èìåþùèõ ðåñóðñû äëÿ ðàáîòû

ñ ðîçíè÷íûìè ñåòÿìè. À ýòî ïî÷òè îçíà÷àëî îðãàíèçàöèþ,

ðàñïîëàãàþùóþ õîðîøèìè âîçìîæíîñòÿìè, èíà÷å ãîâîðÿ,

ñèëüíîãî èãðîêà íà ðûíêå. Òàêàÿ óñòàíîâêà íà ñîòðóäíè-

÷åñòâî ñïîñîáñòâîâàëà ëàâèíîîáðàçíîìó ðîñòó ïðåäëîæå-

íèé îò ïîñòàâùèêîâ ñåòÿì. Íà îäíî ìåñòî ïðåòåíäîâàëè

15–20 êîìïàíèé-ïîñòàâùèêîâ, êàæäàÿ èç êîòîðûõ ïðèêëà-

äûâàëà ìàññó óñèëèé, ÷òî èíîãäà ïðèâîäèëî ê òîìó, ÷òî íà

ïîëêàõ îêàçûâàëñÿ íå ñàìûé õîäîâîé òîâàð. Ýòîìó ñïîñîá-

ñòâîâàëî åùå è òî, ÷òî ñàìè ñåòè òîëüêî íà÷èíàëè ó÷èòüñÿ,

è ó íèõ òîæå áûëî ìàëî ñïåöèàëèñòîâ âûñîêîãî óðîâíÿ. Ïðè

òàêîì ïîäõîäå ÷àñòî íå ñîáëþäàëèñü ñòðàòåãè÷åñêèå èíòå-

ðåñû íå òîëüêî ïîñòàâùèêîâ, íî è ñàìèõ ñåòåé.

Â ïåðèîä, î êîòîðîì èäåò ðå÷ü, ìíîãèå ïîñòàâùèêè çàêëþ-

÷àëè äîãîâîðû, ðóêîâîäñòâóÿñü îäíèì êðèòåðèåì — «ëþáîé

öåíîé», ÷òî ïðèâîäèëî ê áîëåå ÷åì ñòðàííûì ñäåëêàì. Åñòü

ìíîæåñòâî êðàñî÷íûõ ïðèìåðîâ òîãî, êàê êîìïàíèè âõîäèëè

â ñåòè, çàêëþ÷àÿ äîãîâîðû è íå ïðîñ÷èòûâàÿ ñâîþ âûãîäó.

ÏÐÈÌÅÐ

Â ìîåé ïàìÿòè åñòü ñëó÷àé, êîãäà êîìïàíèÿ — ïðîäàâåö ìîëäàâ-

ñêîãî âèíà çàïëàòèëà çà ââîä ñâîåãî îòíîñèòåëüíî äåøåâîãî ïðîäóêòà

5–8 òûñÿ÷ äîëëàðîâ çà îäíó ïîçèöèþ äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîïàñòü íà ïîëêè

îäíîé èç ðîçíè÷íûõ ñåòåé. Âàëîâîé îáúåì ïðîäàæ ïî ýòîé ñäåëêå íå

ñèëüíî ïðåâûñèë ñóììó âõîäíîãî áèëåòà.

Äðóãàÿ êîìïàíèÿ, óæå ïî ïðîèçâîäñòâó âîäêè, â 2005–2006 ãîäàõ

ïîòðàòèëà ïðèáëèçèòåëüíî îäèí ìèëëèîí äîëëàðîâ íà âõîä â ñåòè ãî-

ðîäà Ìîñêâû è Ìîñêîâñêîé îáëàñòè, ïðè ýòîì îáúåìû ïðîäàæ (íå ÷èñ-

òàÿ ïðèáûëü!) â ýòîì æå ðåãèîíå è çà ýòîò æå ïåðèîä ñîñòàâèëè ìåíåå

ìèëëèîíà äîëëàðîâ.

Îäíàêî òàê íå ìîãëî ïðîäîëæàòüñÿ áåñêîíå÷íî. Ñïóñòÿ

íåñêîëüêî ëåò ïðîèçîøëî îòðåçâëåíèå: êîìïàíèè ñòàëè ïî-

íèìàòü, ÷òî âîéòè â ñåòü — ýòî çàäà÷à ñàìà ïî ñåáå ìàëî-

èíòåðåñíàÿ, ãîðàçäî âàæíåå — çàðàáîòàòü íà ïðîäàæàõ â åå
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ìàãàçèíàõ. Íî ýòà öåëü îêàçàëàñü íà ïîðÿäîê áîëåå ñëîæ-

íîé, è ìíîãèå ïîñòàâùèêè ñ íåé òàê è íå ñïðàâèëèñü.

Î ïðè÷èíàõ ýòîãî è î òîì, êàê èçáåæàòü äîïóùåííûõ îøè-

áîê è ñèòóàöèé, ìû è áóäåì ãîâîðèòü íà ïðîòÿæåíèè âñåé

êíèãè.

Ïðèìåðîâ òîãî, êàê ðîçíè÷íûå ñåòè äëÿ ìíîãèõ êîìïà-

íèé ñòàëè ïîñëåäíèì èñïûòàíèåì, îáîðâàâ èõ «æèçíåííûé»

ïóòü, èñòîðèÿ ðîññèéñêîãî áèçíåñà çíàåò ìíîæåñòâî, òåì

íå ìåíåå ÿ ñ÷èòàþ, ÷òî ñåòè äëÿ íàøåãî ðûíêà îêàçàëèñü

õîðîøèì óñêîðèòåëåì ïðîãðåññà áèçíåñ-êóëüòóðû è ñðåäû.

Îíè ñûãðàëè îïðåäåëåííóþ, ôèëüòðóþùóþ, ðîëü, îòñåèâàÿ

íåýôôåêòèâíûõ èãðîêîâ. Êîìïàíèè, ïîäîáíûå «Àøàíó»,

«ÌÅÒÐÎ», «Ïåðåêðåñòêó», ñòàëè íå òîëüêî «óáèéöàìè» êà-

òåãîðèé, íî è «ñàíèòàðàìè ëåñà» äëÿ ñëàáûõ íåðåçóëüòàòèâ-

íûõ êîìïàíèé. Íå ñåêðåò, ÷òî ñåòåâûå îðãàíèçàöèè ïðèâî-

äèëè è ïðèâîäÿò ê áàíêðîòñòâó ìíîãèõ ïðîèçâîäèòåëåé, íå

ãîâîðÿ óæå î äèñòðèáüþòîðàõ, êîòîðûå ïîñòåïåííî èñ÷åçà-

þò êàê êëàññ. Íî ýòî áûëî íåèçáåæíî: ýâîëþöèþ, ïðèíöè-

ïû äàðâèíîâñêîãî îòáîðà åùå íèêòî íå îòìåíÿë.

Êîìïàíèè, êîòîðûå ðàáîòàëè ñ íàöåíêîé â 100% è çàðà-

áàòûâàëè 15% ÷èñòîé ïðèáûëè, òåïåðü äîëæíû áûëè ðàáî-

òàòü ñ íàêðóòêîé ëèøü â 30%. Îòêóäà âçÿòü îñòàëüíûå 70%,

÷òîáû ïîêðûòü ñâîè èçäåðæêè? Ôèíàíñîâûå ðåñóðñû íà÷à-

ëè òàÿòü, è, åñëè êîìïàíèè íå õâàòàëî çíàíèé è òåõíîëîãèé

äëÿ ïåðåñòðîéêè ñâîèõ ïðîöåññîâ, îíà äîëæíà áûëà óéòè ñî

ñöåíû. Òóò, êàê íåëüçÿ êñòàòè, ïîäõîäÿò ñëîâà Ñýìà Óîëòî-

íà, îñíîâàòåëÿ Wal-Mart: «Ïîêóïàòåëè íå äîëæíû ïëàòèòü

çà ÷üþ-òî íåýôôåêòèâíîñòü».

Òàêèì îáðàçîì, ðîçíè÷íûå ñåòè çàñòàâèëè ïîñòàâùèêîâ

ðàáîòàòü áîëåå ãðàìîòíî è áîëåå ÷åòêî, îíè âûíóäèëè èõ çà-

äóìàòüñÿ íàä ñîâåðøåíñòâîâàíèåì ñâîèõ òåõíîëîãèé è ïðî-

öåññîâ. Çà ýòî èì îãðîìíîå ñïàñèáî êàê îò ïîêóïàòåëåé, òàê

è îò áèçíåñ-ñîîáùåñòâà. Äà, îíè ñîçäàþò òÿæåëûå óñëîâèÿ

äëÿ ñâîèõ «ïàðòíåðîâ», íî ýòèì è ñòèìóëèðóþò èõ ê äàëü-

íåéøåìó ðàçâèòèþ.

Ñåãìåíòû òîâàðîâ íàðîäíîãî ïîòðåáëåíèÿ, â êîòîðûõ

ñåòè çàíèìàþò ñóùåñòâåííóþ äîëþ ðûíêà, òåõíîëîãè÷åñêè

áîëåå ðàçâèòû, ÿ èìåþ â âèäó íå ïðîöåññû ïðîèçâîäñòâà,

õîòÿ è èõ, ðàçóìååòñÿ, òîæå, à òåõíîëîãèè îðãàíèçàöèè è
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ðàçâèòèÿ áèçíåñà, íàïðèìåð ñïîñîáû óïðàâëåíèÿ ïðîäàæà-

ìè, îáëàñòü ëîãèñòèêè è äð. Â íèõ ìû óâèäèì áîëåå âûñîêî-

îðãàíèçîâàííóþ ðàáîòó, áîëåå ýôôåêòèâíóþ äåÿòåëüíîñòü

êîìïàíèé, ÷åì â òåõ ñåãìåíòàõ, â êîòîðûõ ðîçíè÷íûå ñåòè

òîëüêî íà÷èíàþò ðàçâèâàòüñÿ. Äëÿ ñðàâíåíèÿ ìîæíî âçãëÿ-

íóòü íà êîìïàíèè ïîñòàâùèêîâ â ñåêòîðå òîâàðîâ äëÿ äîìà —

ôîðìàò DIY, ïîïðîáóéòå ñðàâíèòü èõ ñ ôèðìàìè FMCG

è ïî÷óâñòâóéòå ðàçíèöó!

Â ïðîäîâîëüñòâåííîì ñåêòîðå ðûíêà òåõíîëîãèè ðàáîòû

ïîñòàâùèêîâ íà ïîðÿäîê âûøå, ÷åì â ôîðìàòå DIY, òàê êàê

â íåì ðîçíè÷íûå ñåòè ñóùåñòâóþò óæå äàâíî è íàðàáîòàëè

êîå-êàêîé îïûò, â áóêâàëüíîì ñìûñëå ñëîâà çàñòàâèâ äèñò-

ðèáüþòîðîâ ôóíêöèîíèðîâàòü áîëåå öèâèëèçîâàííî è ñî-

áëþäàòü óñëîâèÿ äîãîâîðîâ. Ïîñêîëüêó ôîðìàò DIY äëÿ ðîñ-

ñèéñêîãî ðûíêà ÿâëÿåòñÿ íîâûì, òî áî ˆëüøàÿ ÷àñòü îòðàñëè

íàõîäèòñÿ â ïåðåõîäíîì ñîñòîÿíèè, êîãäà òîëüêî-òîëüêî

íà÷èíàåòñÿ íàñòîÿùàÿ ðàáîòà íàä ýôôåêòèâíîñòüþ áèçíåñ-

ïðîöåññîâ.

Òàê, ê ïðèìåðó, â ñåêòîðå öåìåíòà èëè òîâàðîâ èç äåðåâà

äëÿ äîìà íàêëåéêà øòðèõ-êîäîâ íà ñâîþ ïðîäóêöèþ åùå

â 2006-ì áûëà ñèëüíûì õîäîì, âûäåëÿþùèì êîìïàíèþ ñðå-

äè êîíêóðåíòîâ. À â ïðîäîâîëüñòâèè î øòðèõ-êîäàõ óæå íå

ãîâîðÿò áîëåå ïÿòè ëåò, ýòî ñàìî ñîáîé ðàçóìåþùååñÿ äåé-

ñòâèå, áåç êîòîðîãî ïðîñòî íåâîçìîæíî ïðîäàâàòü.

Ïîâòîðþ åùå ðàç: ñåòè ñûãðàëè ñâîþ ðîëü â ôèëüòðàöèè

ðûíêà, ñòàíîâëåíèè óðîâíÿ åãî òåõíîëîãè÷íîñòè, îíè âíåñ-

ëè áîëüøîé âêëàä (ïðè÷åì ñîçíàòåëüíî) â ôîðìèðîâàíèå

îáðàçà ðîçíè÷íûõ ñåòåé êàê äîìèíèðóþùåãî êàíàëà ñáûòà,

îò êîòîðîãî óæå íèêóäà íå äåòüñÿ.

Íî ïðàâäà æèçíè òàêîâà, ÷òî ñåãîäíÿ òîëüêî äëÿ íåêîòî-

ðûõ ðåãèîíîâ, íàïðèìåð äëÿ Ñàíêò-Ïåòåðáóðãà, ðîçíè÷íûå

ñåòè ÿâëÿþòñÿ îñíîâíûì êàíàëîì ñáûòà, êîòîðûé îïðåäå-

ëÿåò ïðîäàæíóþ ïîëèòèêó áîëüøèíñòâà êîìïàíèé äàííîé

òåððèòîðèè. Äëÿ Ìîñêâû ýòà òî÷êà ïîêà òîëüêî ïðèáëèæà-

åòñÿ, â äðóãèõ ðåãèîíàõ ðîçíè÷íûå ñåòè òàêæå óæå ÿâëÿþòñÿ

î÷åíü âàæíûì ôàêòîðîì ðàçâèòèÿ ðûíêà, íî îòíþäü íå äî-

ìèíèðóþùèì. À òðè ãîäà íàçàä, â 2005 ãîäó, êîãäà â ñòàíå

ïîñòàâùèêîâ âîçíèêëî íàèáîëüøåå íàïðÿæåíèå, ñåòè âîîá-
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ùå íå ÿâëÿëèñü îïðåäåëÿþùèì êàíàëîì ñáûòà, à áûëè ëèøü

ñàìûì çàìåòíûì, ïîòîìó ÷òî ðàáîòàëè, íàöåëèâàÿñü â ïåð-

âóþ î÷åðåäü íà «ãîëîâó» ïîñòàâùèêà.

Ðîçíè÷íûå ñåòè è ñåãîäíÿ áîëüøåé ÷àñòüþ ðàáîòàþò, áî-

ðÿñü çà êîøåëåê ïîñòàâùèêà, à íå ïîêóïàòåëÿ. Èìåííî èí-

ôîðìàöèîííàÿ ïîëèòèêà ñåòåé, èõ áîðüáà çà «ìîçã» ïîñòàâ-

ùèêà è ÿâëÿåòñÿ âàæíåéøèì ôàêòîðîì òîãî ôåíîìåíà,

êîòîðûé íàçûâàåòñÿ «òîðãîâûå ñåòè». ß íå çðÿ ïîâòîðÿþ ýòó

ôðàçó íåñêîëüêî ðàç. Ïîòîìó ÷òî åå ñìûñë ÿâëÿåòñÿ âàæíûì

àñïåêòîì. Åñëè ÿ ñïðîøó, êàêîé ãðóïïå êëèåíòîâ óäåëÿåòñÿ

ìàêñèìàëüíîå êîëè÷åñòâî âðåìåíè è âíèìàíèÿ ðóêîâîä-

ñòâà, à òàêæå íà êîãî ïðèõîäèòñÿ ëüâèíàÿ äîëÿ âñåõ ðåñóð-

ñîâ, òî ïî÷òè âñå ïîñòàâùèêè, ñðåäè êëèåíòîâ êîòîðûõ åñòü

ñåòè, îòâåòÿò: ðîçíè÷íûì ñåòÿì. Àðãóìåíòàöèåé ýòîãî áóäóò

îáúÿñíåíèÿ â äóõå òîãî, ÷òî ñåòè áîëåå ñëîæíûå è âàæíûå

êëèåíòû èëè ïîä÷åðêèâàíèå íåîöåíèìîñòè ýòîãî êàíàëà

ñáûòà è ò. ä. È ýòî âñå ïðàâèëüíî.

Íî åñëè çàäóìàòüñÿ: ïî÷åìó òàê ìíîãî âíèìàíèÿ è òàê ìíîãî

ñèë óõîäèò íà îðãàíèçàöèþ ðàáîòû ñ ýòîé ãðóïïîé êëèåíòîâ?

Ìåíÿ âñå âðåìÿ ìó÷àåò âîïðîñ, ïî÷åìó ìåíåäæåðû ïî

ðàáîòå ñ ðîçíè÷íûìè ñåòÿìè ñåãîäíÿ ÿâëÿþòñÿ â êîìïàíè-

ÿõ-ïîñòàâùèêàõ íåêîé ýëèòîé? Ïîíÿòíî, ÷òî èõ äåÿòåëü-

íîñòü ÷àñòî ïðèíîñèò êîìïàíèè ñàìûå áîëüøèå îáúåìû

ïðîäàæ, íî âåäü ýòî ñëåäñòâèå ðàçìåðîâ ïîòðåáíîñòåé êëè-

åíòà, à íå ðàáîòû ìåíåäæåðà. Îòâåò íà ýòîò, êàçàëîñü áû,

ïðîñòîé âîïðîñ ìîæíî íàéòè â êîñâåííûõ, íî îò ýòîãî íå

ìåíåå êðàñíîðå÷èâûõ ôàêòîðàõ. Â áîëüøèíñòâå ñåòåé çà-

êóïùèêè óìåþò îòäåëèòü ëè÷íîå îò ïðîôåññèîíàëüíîãî, íå

âñå, êîíå÷íî, íî ñïåöèàëèñòû ñâîåãî äåëà ñïîñîáíû ñäåëàòü

ýòî ëåãêî. Îäíàêî äàæå ñåãîäíÿ, îòêðûâàÿ ãàçåòó, ïîñâÿ-

ùåííóþ ïîèñêó ðàáîòû, ìû ìîæåì óâèäåòü îáúÿâëåíèÿ

î âàêàíñèÿõ ìåíåäæåðîâ ïî ðàáîòå ñ ñåòÿìè, â êîòîðûõ åñòü

íåïðåëîæíûå óñëîâèÿ: îáÿçàòåëåí îïûò ðàáîòû ñ ñåòÿìè;

íåîáõîäèìû ëè÷íûå çíàêîìñòâà è ïðî÷èå ïîäîáíûå òðåáî-

âàíèÿ.

Ãëàâà 1. Î ôåíîìåíå ðîçíè÷íûõ ñåòåé â ðîññèéñêîì áèçíåñå 21



Î ÷åì ãîâîðèò òàêàÿ ïðèïèñêà â îáúÿâëåíèè î íàéìå íà ðàáîòó?

Ïî÷åìó êîìïàíèè íóæíû îò ìåíåäæåðà íå óìåíèå âåñòè ïåðåãî-

âîðû, íå îïûò åãî ïðîäàæ, à îïûò ðàáîòû èìåííî ñ ñåòüþ è çíà-

íèå ðàáîòû ñåòè?

Ýòî ãîâîðèò ëèøü î òîì, ÷òî ëþäè, êîòîðûå èùóò ýòîãî

ñîòðóäíèêà, çà÷àñòóþ íå ïîíèìàþò ïðèíöèïîâ è çàêîíîâ

ôóíêöèîíèðîâàíèÿ äàííîãî òèïà êëèåíòîâ, à ðàç ïîíèìà-

íèÿ íåò, òî è ðîçíè÷íàÿ ñåòü äëÿ òàêîé êîìïàíèè ïðåäñòàâ-

ëÿåòñÿ íåêèì ÷åðíûì ÿùèêîì.

Äàâàéòå òåïåðü ñëîæèì âûøåïðèâåäåííûå ôàêòîðû.

Ïåðâûé ôàêòîð — ñåòü íóæíà ïîñòàâùèêó. Îí òàê äóìà-

åò. Îí âñå ñâîè ïîìûñëû óñòðåìëÿåò íà òî, ÷òîáû ðàáîòàòü

ñ ýòîé ñåòüþ. Îí ñ íåé õî÷åò ðàáîòàòü, èíîãäà ïðîñòî ãîðèò

æåëàíèåì.

Âòîðîé ôàêòîð — ñåòü àêòèâíî ðàáîòàåò çà ìåñòî â åãî

ñîçíàíèè, çà òî, ÷òîáû îí âñå áîëåå ñòðàñòíî æåëàë ðàáîòàòü

ñ íåé.

È òðåòèé ôàêòîð — ïîñòàâùèê ïðî ñåòü, ïðî åå ïîòðåá-

íîñòè ïî÷òè íè÷åãî íå çíàåò.

Ñåãîäíÿ, ïî ïðîøåñòâèè äâóõ ëåò ñåìèíàðîâ, êîãäà ÿ ïî-

îáùàëñÿ ïî ýòîìó âîïðîñó áîëåå ÷åì ñ òûñÿ÷åé ÷åëîâåê èç

ñîòåí êîìïàíèé, ó ìåíÿ ñôîðìèðîâàëîñü óáåæäåíèå, ÷òî

ðîçíè÷íûå ñåòè äëÿ ïîñòàâùèêîâ — ýòî çà÷àñòóþ ÷åðíûé

ÿùèê. Ïðîñòðàíñòâî âîêðóã íèõ áóêâàëüíî êèøèò èíôîðìà-

öèåé, íî ìàëî êòî õî÷åò õîòÿ áû îòêðûòü óøè, äëÿ òîãî ÷òî-

áû åå óñëûøàòü.

Òàêèì îáðàçîì, ñòðàñòíîå æåëàíèå, ïîäâåðæåííîñòü èí-

ôîðìàöèîííîé îáðàáîòêå, íåïîíèìàíèå ïîòðåáíîñòåé ðîç-

íè÷íûõ ñåòåé ïîñòàâùèêàìè ïðèâîäÿò ê òîìó, ÷òî ìû ïîëó-

÷àåì ôåíîìåí ðîçíè÷íûõ ñåòåé.

Åñòü êëèåíò, ñ êîòîðûì î÷åíü õî÷åòñÿ ðàáîòàòü, íî ïî-

ñòàâùèê íå çíàåò, êàê ýòî îñóùåñòâèòü, è ïðè ýòîì ó íåãî

íåò æåëàíèÿ ïðèêëàäûâàòü ñèëû äëÿ òîãî, ÷òîáû îâëàäåòü

ýòèì çíàíèåì. Ãîðàçäî áîëåå óäîáíûì åìó êàæåòñÿ âîñïîëü-

çîâàòüñÿ îïûòîì êîãî-òî äðóãîãî, óæå ðàáîòàâøåãî ñ äàí-

íûì êëèåíòîì, èñïîëüçîâàòü åãî êàê ïîñðåäíèêà. Ïîýòîìó

áîëüøàÿ ÷àñòü òåõ, êòî ïîòîì æàëååò î äîãîâîðå ñ ñåòüþ,
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ñîâåðøàåò èçíà÷àëüíî îïðåäåëåííûå (íî íå îñîçíàííûå è

íå íàïðÿìóþ âîçäåéñòâóþùèå íà ðåçóëüòàò) ìàíèïóëÿöèè

äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîëó÷èòü íà âûõîäå íåêèé ïðîäóêò — ñ íå-

ïîíÿòíûìè õàðàêòåðèñòèêàìè.

Â èòîãå, ñòàíöåâàâ îïðåäåëåííûé òàíåö, ïîñòàâùèê ïî-

ëó÷àåò ðåçóëüòàò, ïîõîæèé íà òîò, êîòîðûé õîòåë áû, íî, íå

ïîíèìàÿ ïðèíöèïîâ ðàáîòû ñåòè, íå çíàåò, êàêîå åãî «ïà»

îêàçàëî òàêîå âîçäåéñòâèå. Äàëüøå êîìïàíèè ïîâòîðÿþò

ýòîò «òàíåö» ðàç çà ðàçîì, íàäåÿñü, ÷òî è â áóäóùåì îí ïðè-

âåäåò ê óñïåõó.
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Ã ë à â à 2

Îñîáåííîñòè ðàáîòû

ñ ðîçíè÷íûìè ñåòÿìè.

Òèïû è ôîðìàòû

ñåòåâûõ ìàãàçèíîâ

Ôåíîìåí ðîçíè÷íûõ ñåòåé ÷àñòî îáúÿñíÿþò ñëîæíîé ñïå-

öèôèêîé èõ ðàáîòû, îñîáåííîñòÿìè, êîòîðûìè íàñûùåíî

åæåäíåâíîå îáùåíèå ñ íèìè. Îá ýòîì ñåãîäíÿ â ðîññèéñêèõ

êîìïàíèÿõ î÷åíü ìíîãî ãîâîðÿò. Ìîë, ñåòåâûå ìàãàçèíû —

î÷åíü òðóäíûå êëèåíòû, æóòêî ñïåöèôè÷íûå, è èìåííî èç-

çà ýòèõ ñëîæíîñòåé ïðèõîäèòñÿ âûñòðàèâàòü ñîâåðøåííî

èíóþ ñèñòåìó âçàèìîäåéñòâèÿ ñ òîðãîâûìè òî÷êàìè, òðà-

òèòü äîïîëíèòåëüíûå ñðåäñòâà íà òî, ÷òîáû «óìàñëèâàòü» òåõ

èëè èíûõ ñîòðóäíèêîâ.

Äàâàéòå ïîïðîáóåì ðàçîáðàòüñÿ, â ÷åì æå ïðîÿâëÿåòñÿ

íåòðèâèàëüíîñòü ðàáîòû ñ òàêèìè êëèåíòàìè, êàê ðîçíè÷íûå

ñåòè.

Ñïåöèôèêà ðàáîòû ñ ðîçíè÷íûìè ñåòÿìè

Íà ñâîèõ ñåìèíàðàõ ÿ ÷àñòî çàäàþ âîïðîñ î êîíêðåòíûõ ïðî-

ÿâëåíèÿõ ñïåöèôèêè â ðàáîòå ñ ýòèìè êëèåíòàìè. Îòâåòû

ïî÷òè âñåãäà òóìàííû, âðîäå áû âñå îá ýòîì çíàþò, íî ÷åòêî

ñôîðìóëèðîâàòü íå ìîãóò. Ñèòóàöèÿ ðîâíî òà æå, ÷òî è ñ îò-

ëè÷èÿìè êîìïàíèè îò êîíêóðåíòîâ, âðîäå âñå ïîíèìàþò,

â ÷åì ðàçëè÷èÿ, à îáîáùèòü è âûðàçèòü íà ñëîâàõ ïîðîé íå

âûõîäèò.

À âåäü èìåííî èç-çà íåçíàíèÿ èëè, âåðíåå, íå÷åòêîãî ïî-

íèìàíèÿ îñîáåííîñòåé ðàáîòû ñ ñåòåâûìè ìàãàçèíàìè ìíî-

ãèå ïîñòàâùèêè íåñóò áîëüøèå óáûòêè.



Íàøà êîìïàíèÿ «Ðåàë Âîðê Ìåíåäæìåíò» ïðîâåëà èñ-

ñëåäîâàíèå, ïîñâÿùåííîå îñîáåííîñòÿì ðàáîòû ñ ðîçíè÷-

íûìè ñåòÿìè â ñåêòîðå FMCG. Â íåì ïðèíèìàëè ó÷àñòèå

ñîòíè îðãàíèçàöèé èç ðàçíûõ îòðàñëåé ïîòðåáèòåëüñêîãî

ðûíêà. Ñðåäè íèõ áûëè êîìïàíèè, ïîñòàâëÿþùèå è äåòñêèå

òîâàðû, è òîâàðû äëÿ äîìà, è ðàçëè÷íûå ïðîäóêòû. Äàííûé

àíàëèç ïðèâåë ê ìíîãèì èíòåðåñíûì âûâîäàì è äàë ïèùó

äëÿ ðàçìûøëåíèé. Ïîäðîáíî ñ íèì ìîæíî îçíàêîìèòüñÿ íà

íàøåì ñàéòå www.real-management.ru, â ðàçäåëå «Èññëåäî-

âàíèÿ».

Ó÷èòûâàÿ ðåçóëüòàòû íàøèõ èçûñêàíèé è ñâîé ïðàêòè-

÷åñêèé îïûò, ìû ñäåëàëè ñëåäóþùèé âûâîä: ñëîæíîñòü ðà-

áîòû ñ ñåòÿìè ïðîÿâëÿåòñÿ â îñíîâíîì â ÷åòûðåõ ïóíêòàõ,

êîòîðûå ëåæàò íà ïîâåðõíîñòè, ÷àñòè÷íî äàæå ïåðåñåêàÿñü

äðóã ñ äðóãîì.

Îñîáåííîñòü ïåðâàÿ — ñëîæíûå äîãîâîðû.

Êîãäà êîìïàíèÿ-ïîñòàâùèê, îñîáåííî êðóïíàÿ êîìïàíèÿ

ôåäåðàëüíîãî óðîâíÿ, ðàáîòàåò ñ ìàëåíüêèìè ìàãàçèíàìè èëè

ìåëêèìè îïòîâèêàìè, äîãîâîðû âñåãäà ðàçðàáàòûâàþòñÿ

þðèñòàìè ñàìîãî ïðîäàâöà. Êðàéíå ðåäêî çàêëþ÷àþòñÿ

äîãîâîðû, ñîñòàâëåííûå ïîêóïàòåëåì. Êîãäà æå ìû ðàáîòà-

åì ñ ñåòüþ, òî, áåçóñëîâíî, äîëæíû ïîäïèñàòü äîêóìåíòû,

ñîñòàâëåííûå ñïåöèàëèñòàìè òîé ñåòè, ñ êîòîðîé ìû âñòó-

ïàåì â ñîòðóäíè÷åñòâî. Ñëîæíîñòü ñîñòîèò â òîì, ÷òî ìû

âûíóæäåíû èäòè íà ñîãëàøåíèå, êîòîðîå ðàçðàáàòûâàëîñü

íå ïîä íàøó êîìïàíèþ, à ïîä êîìïàíèþ íàøåãî ïàðòíåðà,

è â äîãîâîðå ó÷èòûâàëèñü åãî èíòåðåñû çà÷àñòóþ çà ñ÷åò

óùåìëåíèÿ èíòåðåñîâ ïîñòàâùèêà, òî åñòü íàøèõ. Íî ñ ýòèì

ïðèõîäèòñÿ ìèðèòüñÿ, ïîòîìó ÷òî ñåòü îòêàçûâàåòñÿ ïîä-

ïèñûâàòü äîãîâîðû ïîñòàâùèêà. Åäèíñòâåííîå, ÷òî â ýòîì

ñëó÷àå ìîæíî ñäåëàòü, ýòî ñîñòàâèòü ïðîòîêîë ðàçíîãëà-

ñèé. È ýòî ïîëå äëÿ ðàáîòû íå òîëüêî þðèñòîâ, íî è ïðî-

äàâöîâ.

Ïðèñòóïàÿ ê ñîòðóäíè÷åñòâó ñ ñåòÿìè, íóæíî òùàòåëüíî

ïðîðàáàòûâàòü ïðåäëàãàåìûå äîêóìåíòû, èçó÷àòü âñå ïîëî-

æåíèÿ, ñòàòüè è ïîäïóíêòû. Ê ñîæàëåíèþ, íå âñå ìåíåäæå-

ðû ïî ïðîäàæàì óìåþò ýòî äåëàòü. Äëÿ áîëüøèíñòâà èç íèõ
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äîãîâîð — ýòî òåìíûé þðèäè÷åñêèé äîêóìåíò, â êîòîðîì

ïåðåñòàâëåííàÿ çàïÿòàÿ èëè òî÷êà ìåíÿåò âåñü ñìûñë ïðåä-

ëîæåíèÿ. Ýòî âïå÷àòëåíèå óñèëèâàåò ìíîæåñòâî ðàçëè÷íûõ

ïðîôåññèîíàëüíûõ þðèäè÷åñêèõ òåðìèíîâ, êîòîðûå èìåþò

ìàëî îáùåãî ñ îáû÷íîé æèçíüþ. Èìåííî ïîýòîìó äîãîâîð

çà÷àñòóþ ñðàçó ñáðàñûâàåòñÿ þðèñòàì, è çàòåì ìåæäó ñòîðî-

íàìè èäåò ñïîð ïî ôîðìóëèðîâêàì è ñîâåðøåííî óïóñêàåò-

ñÿ èç âèäó ãëàâíîå: ñóòü è ñìûñë âñåãî ñîãëàøåíèÿ.

Ðàáîòàòü ñ äîãîâîðàìè íóæíî âíèìàòåëüíî åùå íà ñòà-

äèè èõ ïðåäâàðèòåëüíîé ïðîðàáîòêè. Â íèõ ïðîïèñûâàåòñÿ

áîëüøîå êîëè÷åñòâî ïóíêòîâ, êîòîðûå ñóùåñòâåííî âëèÿþò

íà âçàèìîîòíîøåíèÿ ýòèõ äâóõ êîíòðàãåíòîâ:

n ñðîêè ïîñòàâêè;

n ñðîêè îïëàòû;

n âûñòðàèâàíèå öåíîâîé ïîëèòèêè â îòíîøåíèè ê ñåòè;

n âçàèìîîòíîøåíèå ïîñòàâùèêà è ñîòðóäíèêîâ, òàê íà-

çûâàåìûå àíòèêîððóïöèîííûå ìåðû.

È ìíîãèå äðóãèå ìîìåíòû, êîòîðûå â ñòàíäàðòíûõ äîãî-

âîðàõ ïîñòàâùèêà íèêîãäà íå óïîìèíàëèñü.

Âàæíûì êîìïîíåíòîì ÿâëÿåòñÿ ïóíêò äîãîâîðà îá óñëî-

âèÿõ, ïî êîòîðûì ñåòü ðàáîòàåò, à òàêæå êàðàòåëüíûå ìåðû

ïî îòíîøåíèþ ê ïîñòàâùèêó ïðè íåâûïîëíåíèè èì ñâîèõ

îáÿçàòåëüñòâ. Íåîáõîäèìî îáðàùàòü âíèìàíèå íà ýòîò ìà-

ëåíüêèé ïóíêò äîãîâîðà, êîòîðûé ñèëüíî óñëîæíÿåò ðàáîòó

ïîñòàâùèêà óæå íà ýòàïå ïîäãîòîâêè ïåðåãîâîðîâ.

Íî ðàáîòà ñ äîãîâîðîì — ýòî íå ïðîñòî ðàáîòà ñ þðèäè-

÷åñêèì äîêóìåíòîì, ýòî åùå è ôðîíò äåéñòâèé äëÿ áèçíåñ-

òåõíîëîãîâ, êîòîðûå áóäóò îöåíèâàòü âîçìîæíîñòè êîìïàíèè

ïî ñîîòâåòñòâèþ âçÿòûì íà ñåáÿ îáÿçàòåëüñòâàì. Ïîäãîòîâ-

êà ê ïîäïèñàíèþ äîêóìåíòà äîëæíà ïðîõîäèòü ïî ðàçíûì

íàïðàâëåíèÿì, â êîòîðûõ áóäóò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê âîç-

ìîæíîñòè èñïîëíåíèÿ îáÿçàòåëüñòâ, òàê è ñïîñîáû óêëîíå-

íèÿ îò íèõ íà çàêîííûõ îñíîâàíèÿõ. Ýòî ñëîæíàÿ èíòåðåñ-

íàÿ ðàáîòà ïî àíàëèçó âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ.

Ãëàâíîå ïîìíèòü: ïðåæäå ÷åì ïîäïèñûâàòü òîò èëè èíîé

äîãîâîð, íóæíî ïîíèìàòü, êàêóþ îòâåòñòâåííîñòü áåðåò íà

ñåáÿ êîìïàíèÿ, åãî ïîäïèñûâàþùàÿ.
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Îñîáåííîñòü âòîðàÿ — âûòåêàþùàÿ èç ïðåäûäóùåé — âû-

ñîêèé óðîâåíü îòâåòñòâåííîñòè ïîñòàâùèêà çà âçÿòûå îáÿçà-

òåëüñòâà.

Òóò õî÷åòñÿ ïðîöèòèðîâàòü ñëîâà î òðåáîâàíèÿõ Wal-Mart

îäíîãî èç åå áûâøèõ ïîñòàâùèêîâ Äæîíà Ìàððèîòòè, ÷ëåíà

ïðàâëåíèÿ êîìïàíèè, ïðîäàþùåé òîâàðû äëÿ êóõíè: «Îíè

òðåáóþò, ÷òîáû âû ñäåëàëè òî, ÷òî âû, ïî âàøèì ñëîâàì, ñî-

áèðàåòåñü ñäåëàòü».

Íå ñåêðåò, ÷òî, ðàáîòàÿ ñ íåñåòåâûìè ìàãàçèíàìè èëè

ìåëêèìè îïòîâèêàìè, ïðè îòñóòñòâèè êàêîãî-òî òîâàðà èëè

íåâûïîëíåíèè ñâîèõ îáÿçàòåëüñòâ ïî ïîñòàâêàì, êà÷åñòâó

èëè óðîâíþ îáñëóæèâàíèÿ êîìïàíèÿ-ïîñòàâùèê, êàê ïðà-

âèëî, íå íåñåò íèêàêîé îòâåòñòâåííîñòè ïåðåä ñâîèìè

ïàðòíåðàìè, êàê ãîâîðèòñÿ, «ïðîáëåìû èíäåéöåâ øåðèôà íå

âîëíóþò».

Êîãäà æå ìû çàêëþ÷àåì äîãîâîð ñ ñåòüþ, â íåì ïðîïèñû-

âàåòñÿ ïóíêò î íåäîïîñòàâêå òîâàðà, òàê íàçûâàåìûé êîýô-

ôèöèåíò ïîñòàâêè, êîòîðûé ïðîäàâåö äîëæåí âûïîëíÿòü ïîä

óãðîçîé øòðàôíûõ ñàíêöèé, à èíîãäà è ðàçðûâà äîãîâîðà.

È ïîäîáíûõ ïóíêòîâ â êàæäîì ñîãëàøåíèè ïðåäîñòàòî÷íî.

Òàêèì îáðàçîì, ðàáîòàÿ ñ ñåòüþ, ïîñòàâùèê äîëæåí îáåñïå-

÷èòü áåñïåðåáîéíîå íàëè÷èå òîâàðà ó íåãî è â ñåòè.

Öåíû — åùå îäèí àñïåêò îáÿçàòåëüñòâ. ×òî ïðîèñõîäèò ñ

íèìè, êîãäà ïîñòàâùèê ðàáîòàåò ñ íåáîëüøèìè ìàãàçèíàìè

èëè ìåëêèì îïòîì? Ïðè æåëàíèè êîìïàíèè-ïîñòàâùèêà

ïîäíÿòü öåíû îíà èõ ïðîñòî ïîäíèìàåò, íå óòðóæäàÿ ñåáÿ

çàáëàãîâðåìåííûì ïðåäóïðåæäåíèåì ïàðòíåðîâ î ãðÿäóùåì

èçìåíåíèè öåíîâîé ïîëèòèêè. Ïðè ðàáîòå æå ñ ðîçíè÷íû-

ìè ñåòÿìè â áîëüøèíñòâå ñåêòîðîâ ðûíêà òàêèì îáðàçîì

ïîìåíÿòü óñëîâèÿ ïîñòàâêè ïðîñòî íåâîçìîæíî.

Íàïðèìåð, â àëêîãîëüíîé îòðàñëè öåíû, ñîãëàñíî äîãî-

âîðàì, ìîæíî ïîìåíÿòü ðàç â êâàðòàë, à òî è ðåæå. Åäèí-

ñòâåííûì èñêëþ÷åíèåì èç ýòîãî ïðàâèëà ÿâëÿþòñÿ êîìïà-

íèè, ðàáîòàþùèå â ñåêòîðå áûñòðî îáîðà÷èâàåìûõ òîâàðîâ

ñ âûñîêîé èçìåí÷èâîñòüþ öåíû. Íàïðèìåð, òàê íàçûâàåìûå

áèðæåâûå òîâàðû. Íà ðûíêå òîâàðîâ äëÿ äîìà ýòî âàãîíêà,

ôàíåðà è ìíîãèå äðóãèå, êîòîðûå ïðîäàþòñÿ ïðÿìî «ñ êîëåñ».
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