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Введение
В книге Маркетинговые каналы, 5-е издание, основное внимание авторов сосредото​чено на описании процессов планирования, формирования и поддержания эффектив​ных взаимоотношений между участниками маркетинговых каналов, предоставляющих конкурентные преимущества как каждой отдельной фирме, так и всем компаниям, вхо​дящим в состав канала. Читателю предложены рекомендации, способствующие приня​тию правильных стратегических и административных решений. При этом основное внимание уделяется обсуждению вопросов планирования, организации и управления взаимосвязями между организациями, агентствами и функциональными подразделе​ниями компаний, участвующими в процессе продажи товаров и услуг конечным потре​бителям — производственным и коммерческим структурам, а также домохозяйствам. Если управление маркетинговым каналом эффективное, конечный потребитель будет доволен как временем и местом приобретения товара или услуги, так и выгодой, полу​ченной от его приобретения. Эффективное управление каналом — это не что иное, как всеобщее управление качеством. В данной книге приводится описание услуг, предостав​ляемых участниками маркетинговых каналов как конечным потребителям, которых они обслуживают, так и организациям, входящим в состав этих каналов.
Если рассматривать вопрос в строго финансовом аспекте, то можно сказать, что уча​стники маркетинговых каналов (т.е. производители, предприятия оптовой и розничной торговли и специализированные агентства по логистике) повышают эффективность соб​ственной деятельности и, следовательно, увеличивают размер прибыли, прежде всего благодаря стимулированию спроса и проведению поставок. Условием достаточной эф​фективности одного из уровней маркетингового канала служит выполнение требований к эффективности на других его уровнях. Например, предприятия розничной торговли, оценивая эффективность своей деятельности, часто используют такие критерии, как объем продаж на квадратный метр торговой площади, на одного служащего или на одну трансакцию. Для увеличения объема продаж на один квадратный метр обычно необхо​димо, чтобы производители вели активную рекламную деятельность, а оптовики под​держивали высокий уровень товарных запасов. Однако повышение расходов на продви​жение и хранение товаров может, в свою очередь, привести к снижению прибыли на инвестиции в производственные предприятия и предприятия оптовой торговли. Таким образом, тесная взаимосвязь между различными критериями эффективности и полити​кой и практикой функционирования различных уровней маркетинговых каналов требует создания комплекса компенсационных, коммуникационных и координационных меха​низмов, обеспечивающих работу системы в целом.
Хотя основное внимание в этой книге уделяется описанию способов компенсации и ко​ординации всех видов деятельности участников канала, в ней также подробно рассматрива​ются аспекты управления маркетинговыми каналами. Кроме того, мы включили в данное издание детальное обсуждение основных факторов, определяющих выбор моделей распреде​ления. Это позволит читателю объединить и сравнить знания, полученные при изучении практических примеров со множеством нормативных структур, которые можно создать на основе описанных нами теоретических концепций и планов анализа.
Введение
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Данная книга состоит из пяти частей. 
Часть I "Краткий обзор" посвящена обсуж​дению основных теоретических концепций структуры и функционирования марке​тинговых каналов. Эти концепции объясняют, почему в свое время возникли специа​лизированные организации и агентства, обеспечивающие доступ к товарам и услугам конечных потребителей — промышленных и коммерческих предприятий, а также домохозяйств. Самые важные концепции, представленные в главе 1, — это понятия "элементов обслуживания" и маркетинговых "потоков", которые неоднократно ис​пользуются на протяжении всей книги.
В части II "Структура маркетинговых каналов" описываются основные организа​ции и агентства, входящие в состав маркетинговых каналов: предприятия оптовой и розничной торговли и специализированные агентства по логистике, а именно общест​венные перевозчики, государственные и частные склады и центры распределения. В этой части описываются требования, предъявляемые к структуре, управлению и функционированию розничных (глава 2) и оптовых (глава 3) торговых предприятий, а также агентств по логистике (глава 4), входящих в состав маркетингового канала.
Часть III "Планирование и организация деятельности маркетинговых каналов" основа​на на понятиях и концепциях, изложенных в первых двух частях книги. В ней описывают​ся методы формирования, планирования и организации маркетинговых каналов. В главе 5 описан многоэтапный процесс создания систем распределения, в которых учитываются пожелания конечного потребителя и уделяется основное внимание удовлетворению его потребностей. В главе 6 рассказывается о включении каналов в различные системы, пре​доставляющие участникам особые права и привилегии (например, франчайзинговые груп​пы или добровольные объединения). В ней также рассматривается дилемма "сделать или купить", осуществить "жесткую" (путем приобретения) или "гибкую" (путем управления взаимоотношениями) вертикальную интеграцию.
Часть IV "Управление работой канала" посвящена "непрерывному" управлению каналами. Она состоит из четырех глав. В главе 7 описывается, как различные виды власти могут применяться для управления маркетинговыми каналами, рассказыва​ется о возможных конфликтах и способах их урегулирования, препятствующих раз​рушению потенциально эффективных систем каналов. В этой же главе обсуждается руководство маркетинговых каналов и стимулирование деятельности его участников с помощью соответствующих механизмов мотивации. Глава 8 посвящена стратегиям управления, направленным на формирование определенных моделей поведения участников канала. Читатель узнает, что эти стратегии в свое время расценивались как нарушение антимонопольного законодательства США и стали предметом су​дебного разбирательства. Приводятся основные причины использования этих стра​тегий и описываются условия, которые могут привлечь внимание федеральных су​дов и организаций, следящих за выполнением антимонопольного законодательства. В главе 9 рассматриваются средства, с помощью которых участники каналов соби​рают и передают информацию и делятся накопленным опытом. Особое внимание уделяется новым технологиям, позволяющим создавать эффективные информаци​онные и коммуникационные системы маркетинговых каналов. В главе 10 читатель найдет описание различных методов, позволяющих оценить результаты функциони​рования отдельных участников канала и системы канала в целом.
Часть V "Международные проблемы" посвящена международным аспектам управления маркетинговым каналом. Так, в главе 11 описывается структура канала и рассматриваются вопросы, связанные с управлением каналом на международных рынках. Ее можно рассматривать как продолжение предыдущих десяти глав, по​скольку в ней обсуждаются те же вопросы, но с учетом международных аспектов. Основное внимание уделяется организационной структуре, управлению и установ-
12

Введение
лению эффективных взаимоотношений между участниками канала, расположенны​ми на родине и в принимающей стране, а также факторам международного окруже​ния, способствующим установлению этих взаимоотношений.
В пятом издании книги больше внимания уделяется созданию маркетинговых ка​налов и выбору стратегий управления. Процесс управления каналом рассматривается в виде реализации стратегий управления, направленных на формирование и поддер​жание эффективных взаимоотношений в канале. В главе 1 описывается структура из​дания и рассматривается ряд методов и подходов, которыми могут воспользоваться преподаватели, читающие курс лекций по маркетинговым каналам. В качестве от​правной точки преподаватель может выбрать любую из тем: внешняя среда канала, стратегия канала, результаты функционирования или управление каналом.
Качество обслуживания, управление качеством, маркетинг взаимоотношений и объединение поставщиков с торговцами, закупающими товар для дальнейшей пере​продажи, по-прежнему остаются в центре внимания коммерческих и некоммерческих организаций. Система управления маркетинговыми каналами предоставляет компани​ям уникальные возможности для достижения своих целей и, следовательно, позволяет им обрести устойчивое конкурентное преимущество.
► Благодарности
Структура и содержание этой книги формировались под влиянием многих людей. Авторы издания благодарят разные (но частично совпадающие) группы людей, считая, что эти специалисты оказали огромное влияние на всю их работу.
Луис Штерн (Louis Stern) выражает признательность своей жене Роне (Rhona), чья помощь, чувство юмора, поддержка и любовь были для него настоящим источником вдохновения. Он также благодарит всех своих коллег из Северо-Западного университета (Northwestern University), которые на протяжении многих лет делились с ним своим ог​ромным опытом в сфере маркетинга. Г-н Штерн выражает особую признательность Се​веро-Западному университету и Университету штата Огайо (Ohio State University), где он преподавал раньше, за предоставленную ему возможность работать со многими выдаю​щимися докторантами. Он также хотел бы отметить неоценимый вклад Донны Эдварде (Donna Edwards) в работу над этим изданием. Ее компетентная помощь и неунывающий характер сделали работу над книгой приятной и эффективной.
Адель Эль-Ансари (Adel El-Ansary) хотел бы поблагодарить за поддержку и помощь ряд ученых, занимающихся исследованиями маркетинга. Особую признательность А. Эль-Ансари выражает тем ученым, которые на протяжении многих лет помогали авторам писать эту книгу. Он благодарит Луиса В. Штерна, Вильяма Р. Дэвидсона (William R. Davidson), покойного Берта С. Мак-Кэммона-мл. (Bert С. McCammon, Jr) и отмечает, что пятое издание книги было бы невозможным без квалифицированной помощи Мэри С. Хэддок (Магу С. Haddock) при проведении научных исследований и Линны Пэйн (Leanna Payne) при электронной обработке текстов. Их преданность де​лу, внимание к мельчайшим деталям и терпение нельзя переоценить. Профессиона​лизм, преданность делу и творческий подход к работе в качестве члена-корреспондента исследовательской ассоциации PAPER Foundation позволили А. Эль-Ансари занять должность председателя, а также сделать существенный вклад в разви​тие науки и решение сложнейших маркетинговых задач.
Энн Кофлан (Anne Coughlan) прежде всего хотела бы поблагодарить своего мужа Чарльза Б. Джэймсона (Charles В. Jameson), без помощи и поддержки которого она не смогла бы завершить работу над книгой. Она также посвящает эту книгу Си Джею (C.J.) и Кэтрин Энн (Catherine Anne), многообещающим специалистам по маркетингу, Кэтрин
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М. Кофлан (Catherine Coughlan), а также памяти Джона М. Кофлана (John M. Coughlan), пример которого вдохновлял на новые достижения. Особой благодарности заслуживает Луис Штерн за его многолетнее наставничество. Наконец, Энн Кофлан выражает призна​тельность своим коллегам и студентам, изучающим маркетинговые дисциплины, за их многочисленные идеи, под воздействием которых формировались ее суждения.
Все вместе авторы хотели бы поблагодарить магистра экономики Жаклин М. Та-рио (Jacqueline M. Tario) и докторанта по маркетингу Урсулу У. Альварадо (Ursula Y. Alvarado) из колледжа Келлог (Kellogg) за их неоценимую помощь в редактирова​нии и корректировании этой книги. Они также выражают особую признательность многочисленным авторам, работы которых цитируются в этой книге. Создание этой книги было бы невозможным без проведенных ими исследований.
Луис В. Штерн (Louis W. Stern), Эванстон, штат Иллинойс
Адель И. Эль-Ансари (Adel I. El-Ansary), Джексонвилль, штат Флорида
Энн Т. Кофлан (Anne T. Coughlan), Эванстон, штат Иллинойс
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Маркетинговые каналы:

структура, функции и взаимосвязи
Большинство потребителей, как индивидуальных, так и корпоративных, отлично знают, что могут приобрести сотни или даже тысячи всевозможных товаров и услуг в любой из многочисленных торговых точек, входящих в состав маркетингового канала. Однако далеко не все при этом понимают, насколько сложной может быть структура этих каналов, объединяющая множество учреждений, агентств и организаций, благо​даря которым товары и услуги находят своего потребителя. Самые разные организа​ции — производственные, коммерческие (специализирующиеся на оптовой или роз​ничной торговле) и многие другие — объединяют свои усилия, создавая маркетинго​вые каналы, позволяющие им поставлять свои товары промышленным предприятиям и конечным потребителям. Подтверждением этому служат следующие примеры.
· Подразделение Business Imaging Systems компании Eastman Kodak для реализации микро​
фильмов,   фототоваров,   систем   оптического   изображения   и   специального   программного
обеспечения создало три канала. Это постоянные торговые представители, брокеры, дист​
рибьюторы и организации, специализирующиеся на торговле компонентами систем и постав​
ляющие их компаниям, занимающимся сборкой специализированных систем и посредниче​
ским структурам, приобретающим эти товары для обработки и дальнейшей перепродажи. Для
распространения  более  сложных  систем  —  таких  как  программное  обеспечение  Kodak
Mainframe Software, системы распознавания печатных знаков, системы управления считыва​
нием информации с оптических дисков и т.д.   приходится создавать более сложные каналы,
удлиняющие цикл продаж. Поскольку у каждого потребителя есть свои специфические требо​
вания к работе с документами, их следует тщательно проанализировать, чтобы определить,
какая именно система способна в полной мере удовлетворить эти потребности [1 ].
· Крупнейший производитель одежды и владелец сети розничных магазинов, итальянская ком​пания Benetton Group, ежегодно поставляет 80 миллионов единиц собственной продукции в 7000 магазинов, находящихся в 100 странах мира, причем время выполнения любого заказа
не превышает 7 дней. Большая часть изделий поступает с общего автоматизированного опто​вого склада, строительство которого обошлось компании в 50 миллионов долларов.  
Этот склад оснащен оборудованием, использующим технологию штрих-кодов. Благодаря примене​нию новейших технологий, искусному менеджменту, эффективной логистике и сложнейшей
производственной и информационной системе, в единую сеть объединены 7000 магазинов, 80 торговых представительств, 200 поставщиков, 850 субподрядчиков, крупнейшие перевоз​чики и внутренняя экспедиционная служба компании. Такая структура позволяет Benetton
Group достичь практически идеального уровня обслуживания потребителей, избегая при этом накопления излишков товаров в каналах распределения [2].
Приведенные выше примеры демонстрируют, — чтобы эффективно удовлетво​рять запросы конечного потребителя, все организации должны действовать сооб​ща. Следовательно,
маркетинговые каналы можно рассматривать как совокупность взаимозависимых организаций, предоставляющих возможность использования или потребления различных товаров и услуг.
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Следует отметить, что маркетинговые каналы не только удовлетворяют запросы потребителей, поставляя товары и предоставляя услуги в нужном месте, в надлежащем количестве, соответствующего качества и по оптимальной цене. Они также стимули​руют спрос, используя разнообразные методы продвижения, применяемые всеми ор​ганизациями, входящими в состав канала (например, предприятиями розничной и оп​товой торговли, торговыми представителями производителей, отделами сбыта). Таким образом, эти каналы следует рассматривать как управляемую сеть, повышающую по​требительскую ценность товаров и услуг. Для этого улучшается внешний вид товара (например, его расфасовывают), облегчается процедура приобретения (например, пре​доставляются услуги доставки или возможность приобретения в кредит), экономится время покупателей (например, увеличивается количество торговых точек или исполь​зуются торговые агенты), а также делается более удобным процесс приобретения (создаются торговые центры или виртуальные магазины. — Прим. ред.).
По мере изменения требований потребителей к уровню обслуживания появляются новые каналы распределения. Приведем следующий пример.
■
Задача любой компании, закупающей офисное оборудование, заключается в том, чтобы найти такой
канал снабжения, который соответствовал бы процедуре осуществления закупок в этой компании,
объему ее заказа, а также требованиям к доставке и предоставляемому сервисному обслуживанию.
Известно, что через крупные магазины, продающие офисные товары, проходит 6% от общего объе​
ма продаж этой продукции, составляющего 100 миллиардов долларов. Основными их потребителя​
ми являются малые и средние коммерческие предприятия, расположенные в радиусе 7-8 километ​
ров от такого магазина. Крупные универмаги закупают большие партии товаров непосредственно у
производителей, а полученный таким образом выигрыш в цене "переходит" к их клиентам в виде бо​лее низких цен на продукцию. Популярность таких маркетинговых каналов, как заказ товаров по поч​те или по каталогу, в первую очередь основана на удобстве их использования. Как и в крупных мага​зинах, в этих каналах устанавливается небольшая торговая наценка. Кроме того, потребители из​бавлены    от   необходимости    пользоваться   услугами    посредников,    поскольку   контактируют
непосредственно с производителями. Таким образом, клиент может сэкономить деньги и своевре​менно получить заказанные товары. При выборе канала снабжения предприятие-покупатель должно оценить ряд основных моментов, а именно: продолжительность времени доставки товара, систему осуществления заказов, уровень технической поддержки, возможность ремонта и послепродажного
обслуживания, ассортимент, наличие фирменных товаров и возможность возврата продукции [3].
Кроме того, следует помнить, что функции участников канала и степень их взаимодей​ствия могут варьировать в зависимости от ситуации. Приведем следующий пример.
■
Японские врачи не только прописывают лекарства, но и занимаются их распространением. Врач приобре​
тает лекарства у оптовых торговцев, которые обычно продают их со скидкой по отношению к официальным
ценам, установленным японским правительством. Расходы врача на покупку прописанных лекарств воз​
мещаются государством по официальной цене. Такая система стимулирует медиков выписывать как мож​
но больше дорогих препаратов, что позволяет им получать дополнительный доход за счет разницы в ценах.
Среднегодовой доход японского терапевта составляет около 327 тысяч долларов, и большая часть этой
суммы поступает от продажи лекарств. Для сравнения скажем, что среднегодовой доход его американско​
го коллеги составляет 213 тысяч долларов [4].
Краеугольным камнем процесса управления маркетинговым каналом является поставка товаров. Только благодаря каналам распределения товары и услуги, произведенные част​ными и государственными предприятиями, становятся доступными пользователям и по​требителям. Поставщики товаров или услуг (будь то компании, выпускающие промыш​ленные или потребительские товары, законодательные органы, администрация учебных заведений, предлагающая новые методы повышения качества образования, а также страхо​вые компании, разрабатывающие уникальные программы медицинского страхования и т.п.) могут участвовать лишь в создании удобной формы или структуры использования своей продукции. Они организуют производственный процесс таким образом, что пред​лагаемый ими товар (услуга) приобретет реальные очертания, его можно будет увидеть, проанализировать и обсудить достоинства и недостатки, а в некоторых случаях даже по
пробовать. Однако для того, чтобы большие объемы товаров (услуг) стали доступны раз​личным потребителям, необходимо обеспечить удобство времени, места и способа приоб​ретения этих товаров. Так, например, потребители не получат нужный товар, если он не будет доставлен в то место, где они смогут его купить; если он не будет храниться на скла​де до тех пор, пока у них не возникнет потребность в его приобретении и возможность купить его за деньги или обменять на другие товары и услуги. Упомянутые выше четыре вида удобства (оформление, место, время и процедура приобретения) неразрывно связаны. Если в какой-либо предмет, идею или услугу не входят все четыре элемента, данный товар (или услуга) не может считаться полноценным.
До тех пор, пока производителям приходится работать в изменчивой среде с высоким уровнем конкуренции, роль сферы распределения будет неуклонно возрастать. Современ​ные компании все шире используют новые каналы распределения, наиболее полно и эф​фективно соответствующие специфическим требованиям и характеристикам конкретных сегментов рынка. Так, например, в сбыте персональных компьютеров широко использу​ются такие разнообразные маркетинговые каналы, как крупные магазины по продаже ПК, магазины офисной техники, магазины бытовой электроники, магазины широкого профи​ля, почтовые заказы, телемаркетинг, торговые агенты компании, а также посредники, уве​личивающие ценность товара и многие другие [5].
В будущем руководители компаний будут уделять больше внимания выбору ка​налов распределения, которые позволят им добиться конкурентного преимущества над другими фирмами, копирующими дизайн их продукции и продающими свой товар по более низким ценам. В последнее время постоянно возникают новые ка​налы распределения, такие как клубы оптовиков, фирменные магазины отдельных предприятий, электронные магазины, различные виды франчайзинговых групп (предоставляющих особые права и привилегии своим участникам. — Прим. ред.), торговые сделки, заключенные в результате прямого отклика (телемагазины и т.п.), а также каналы, сочетающие в себе сразу несколько элементов [6].
► Возникновение структур маркетинговых каналов
Чтобы лучше понять структуру того или иного маркетингового канала, необходимо вы​яснить основные причины его возникновения. Основное внимание в этой книге уделено экономическим причинам, поскольку именно они определяют структуру и особенности маркетингового канала. Определив экономические причины, можно перейти и к другим факторам — технологическим, политическим и социальным — и исследовать их влияние на структуру маркетинговых каналов.
Возникновение широкого ряда учреждений и агентств, в той или иной мере причаст​ных к распределению (которые обычно называют посредниками, так как они находятся ме​жду производством, с одной стороны, и потреблением — с другой), можно объяснить на примере четырех логически взаимосвязанных этапов экономического процесса [7].
1. Появление посредников на этапе обмена товарами (услугами) вызвано их спо​
собностью повысить эффективность данного процесса.
2. Посредники профессионально занимаются расфасовкой и сортировкой, что по​
зволяет   им   устранять   несоответствия   между   требованиями   потребителей   и
имеющимся ассортиментом товаров и услуг.
3. Тесное взаимодействие маркетинговых агентств в структуре канала позволяет им ра​
ционально организовать и провести все необходимые операции.
4.
Появление маркетинговых каналов упрощает процесс проведения исследований.
Каждый из этих пунктов подробно описан в следующих разделах этой главы.
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Появление посредников
В первобытном обществе большая часть потребностей отдельных домохозяйств удовле​творялась за счет самостоятельно произведенной продукции. Однако уже на ранней стадии развития экономики обмен пришел на смену производству, как единственному средству удовлетворения индивидуальных потребностей. Отношения обмена быстро развиваются в том случае, когда отдельное домашнее хозяйство производит продукцию в больших объе​мах, чем может потребить, и, поскольку данная продукция со временем портится, либо из-за отсутствия средств для ее хранения, хозяйство не может оставить ее для потребления в будущем. Таким образом, когда многие хозяйства начинают производить хотя бы незначи​тельный излишек тех или иных товаров, возникает основа для их обмена.
Согласно закону, сформулированному В. Олдерсоном (W. Alderson) и М. Мартином (М. Martin), появление обмена возможно при соблюдении следующих условий [8].
Если х — это элемент ассортимента А„ а у — элемент ассортимента А2, х будет об​мениваться на у при соблюдении следующих необходимых и достаточных условий:
a) х отличается от у;
b) при исключении х и добавлении у возрастает полезность ассортимента А/,
c) при добавлении х и исключении у возрастает полезность ассортимента А?
Перечисленные условия обмена наиболее ярко проявляются на этапе, когда произ​водство становится специализированным, а ассортимент товаров расширяется. Значе​ние механизма обмена возрастает по мере того, как потребности отдельных домохо​зяйств удовлетворяются благодаря увеличению количества и разнообразия товаров.
Однако по мере роста значения обмена усложняется задача формирования и со​хранения взаимосвязей между отдельными домохозяйствами. Так, например, в не​большой деревне, состоящей всего из пяти специализированных хозяйств, для про​ведения децентрализованного обмена необходимо было выполнить десять экономи​ческих операций (т.е. обмен проводился в каждом производственном пункте). Появление посредников позволило упростить эту сложную обменную систему и об​легчить процесс заключения сделок. Благодаря созданию централизованного рынка существенно уменьшилось количество сделок, поскольку все операции стали прово​диться одним биржевым маклером. Так, в приведенном выше примере для проведе​ния централизованного обмена потребовалось бы совершить только пять операций вместо десяти. Ознакомившись с рис. 1.1, читатель получит представление о разли​чиях в системах централизованного и децентрализованного обмена.
Описанный выше пример наглядно демонстрирует, что децентрализованная система обмена менее эффективна, чем централизованная, в которой используются услуги посред​ников. Теми же соображениями можно воспользоваться и при сравнении прямой продажи товаров производителями розничным торговцам с продажей при посредничестве оптовых торговцев. Так, например, в ситуации, когда существует четыре производителя и десять розничных торговцев, приобретающих товар у каждого из них, число связывающих их контактных линий будет равно 40. Если же производители торгуют с розничными торгов​цами через оптовика, число необходимых контактов сократится до 14.
Однако при увеличении числа оптовых торговцев количество необходимых контак​тов значительно увеличивается. Так, например, если упомянутые выше четыре произ​водителя пользуются услугами не одного, а двух оптовиков, количество контактов увеличивается до 28, а при участии четырех оптовых торговцев оно возрастает до 56. Таким образом, с точки зрения эффективности контактов увеличение количества по​средников приводит к уменьшению прибыли.
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40 контактных линий
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14 контактных линий
Продажа при посредничестве двух оптовых торговцев
Производители
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Розничные торговцы
28 контактных линий
Рис. 1.1. Логическое обоснование появления посредников
Обсуждая этот простой пример, следует отметить, что обычно специалисты делают допущение, согласно которому расходы на проведение любой операции с участием двух контрагентов — например, "производитель—оптовик", "оптовик—розничный торговец",
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"производитель—розничный торговец" — считаются одинаковыми. Кроме того, предпо​лагается, что если производитель привлекает более чем одного оптовика, розничные торговцы будут пользоваться услугами каждого из них. Очевидно, что при этом необхо​димо учитывать разницу в затратах на обеспечение прямой и опосредованной экономи​ческой связи, в эффективности и прибыльности организаций, участвующих в той или иной торговой операции, а также качество контактов между участниками канала.
Несоответствие ассортимента и сортировка
Посредники не только повышают эффективность операций, но и способствуют продвижению товаров и услуг, обеспечивая удобства места, времени и способа их приобретения. Создание этих удобств повышает удобство потребительского ассорти​мента. Одной из сторон такого сглаживающего процесса является участие посредников в проведении сортировки. Эта процедура необходима для устранения несоответствий между ассортиментом товаров и услуг, предлагаемых производителем, и ассортимен​том, которого требует потребитель. В основе этого несоответствия лежит тот факт, что производители обычно выпускают большие партии товаров ограниченного ассорти​мента, а потребители, как правило, нуждаются в небольших количествах товаров и ус​луг, представленных в широком ассортименте.
Сортировочная деятельность, которую выполняют посредники, включает следую​щие виды операций.
1. Сортировка.  Эта операция заключается в разбиении  неоднородной товарной
массы    на   отдельные    относительно    однородные    ассортиментные    группы.
(Типичным примером в данном случае может служить сортировка сельскохозяй​
ственной продукции, например, сортировка яиц по размеру или сортировка го​
вядины на высший и первый сорт.)
2. Объединение.   Цель  данной   операции —   объединение   аналогичных   товарных
групп из разных источников в более широкий ассортимент однородных товаров
(оптовики объединяют различные товары для розничных торговцев, а послед​
ние — для своих покупателей).
3. Распределение.  Эта операция  заключается  в разбиении  однородной товарной
массы на все меньшие партии товаров. (Распределение на уровне оптовой тор​
говли называют дроблением партии.) Товары получают вагонными партиями и
продают ящиками. Покупатель, купивший товар ящиками, в свою очередь про​
дает его поштучно. Процессы распределения обычно соответствуют географиче​
скому распространению товаров и последовательному перемещению продукции
от места ее выпуска к потребителю.
4. Формирование ассортимента. Данная операция состоит в формировании ассортимен​
та продукции, составленного из разных товаров, для их последующей совместной
перепродажи (оптовики формируют ассортименты товаров для розничных торговцев,
а розничные торговцы — для своих покупателей) [9].
5. Сортировка и объединение чаще всего применяются в маркетинге сельскохозяй​
ственных изделий и продукции добывающей промышленности, а распределение
и формирование ассортимента — в маркетинге готовой продукции промышлен​
ного производства. Следует отметить, что несоответствие ассортимента влечет за
собой специализацию обменного процесса, а необходимость такой специализа​
ции может препятствовать вертикальной интеграции маркетинговых агентств.
Например,  производитель узкой ассортиментной группы компьютерных ком​
плектующих может открыть свои розничные магазины только в том случае, если
в них будет предлагаться широкий ассортимент товаров, которые обычно про​
даются в магазинах такого типа. Как правило, оптовики могут предоставить бо-
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лее широкий ассортимент компьютерных комплектующих, чем отдельные про​изводители. Несоответствием ассортимента объясняется также и то, почему та​кие компании, как Bethlehem Steel рекомендуют своим клиентам, закупающим продукцию в небольших объемах, приобретать ее не напрямую у компании, а через оптовиков, предлагающих более широкий ассортимент стальных изделий. С другой стороны, клиентам, закупающим большие партии однородной стале​литейной продукции, предлагается заключать сделки непосредственно с метал​лургическими заводами компании [10].
Рационализация
Каждая торговая операция включает в себя заказ, определение стоимости и оп​лату товаров или услуг. При этом продавец и покупатель должны сойтись во мне​ниях относительно объема, способа и срока платежа. Если операции рационализи​рованы, затраты на распределение продукции можно свести к минимуму; в против​ном случае заключение каждой сделки предполагает проведение переговоров, а следовательно, потерю эффективности.
Кроме того, рационализация способствует развитию системы обмена. Она влечет за со​бой стандартизацию товаров и услуг, эксплуатационные качества которых легко измерить и сравнить. При этом стимулируется выпуск именно тех изделий, которые получили са​мую высокую оценку. В сущности, обменные взаимоотношения между покупателями и продавцами стандартизируются для того, чтобы рационализировать размер партии, частоту поставок и платежей и процесс коммуникации. Благодаря рационализации повышается общая эффективность работы ряда маркетинговых агентств канала. Так, например, она по​зволяет избежать расходов на размещение заказов в то время, когда уровни товарных запа​сов в розничных магазинах достигают точки возобновления.
Корпорация McKesson, специализирующаяся на поставках медикаментов и средств личной гигиены в аптеки, больницы и магазины, торгующие товарами массового потребления, в периоды пикового спроса получает и обрабатывает до 5 тысяч заказов в час, а в среднем до 30 тысяч заказов ежедневно. Заказы поступа​ют в корпорацию через электронную сеть. Аптекари передвигаются по проходам между полками с портативными компьютерами, предоставленными им компани​ей McKesson. С помощью этих компьютеров они могут составлять свои заказы в определенном формате, учитывающем расположение их магазинов. Чтобы раз​местить заказ, аптекарь просто подключает компьютер к телефону, и заказ пере​дается через спутниковую коммуникационную сеть корпорации. На обработку за​каза центральным компьютером уходит от 12 до 55 минут. После этого компью​теры автоматически дают команду на выполнение конкретного заказа, и уже в течение следующего дня заказанный товар поставляется в один из 45 распредели​тельных центров, ближе всего расположенных к аптеке-заказчику. Таким обра​зом, компании, закупающие медикаменты и гигиенические средства у McKesson, достигают высокой эффективности торговых операций [11].
Поиск
Покупатели и продавцы товаров, представленных на рынке, участвуют в процессе двойного поиска. Этот процесс связан с некоторой долей неопределенности, поскольку производители не могут быть полностью уверены в том, что знают потребности своих кли​ентов, а потребители не уверены в том, что смогут найти именно то, что им нужно. Мар​кетинговые каналы облегчают поиск, поскольку:
■    оптовые и розничные предприятия специализируются на выпуске отдельных ассортиментных групп, таких как медикаменты, элементы электронных устройств и бакалейные товары;
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■    товары, например, отпускаемые без рецепта лекарства, можно приобрести во многих торговых точках: ап​теках, супермаркетах, магазинах, работающих допоздна и даже на автозаправочных станциях;
■    сотни тысяч деталей поставляются местными оптовыми фирмами в авторемонтные мастерские в течение нескольких часов с момента размещения заказов.
► Маркетинговые каналы: функции и потоки
 Маркетинговый канал или канал распределения объединяет ряд взаимосвязанных организаций и агентств, задача которых состоит в перемещении чего-либо, имеющего потребительскую ценность, из пункта изобретения, добычи или производства в пункт потребления. На рис. 1.2 изображена одна из структур канала, объединяющего пред​приятия и организации, торгующие предметами одноразового использования для от​расли общественного питания (такими как бумажные стаканы, бумажные тарелки с фирменным знаком компании и салфетки). В схему, изображенную на рис. 1.2, вхо​дят коммерческие предприятия, получающие право собственности на товар по мере его продвижения от производителя к потребителю. В нее не включены многочислен​ные организации и агентства, способствующие переходу права собственности, а также физическому перемещению товаров, такие как общественные перевозчики, финансо​вые учреждения и рекламные агентства. Однако следует помнить, что они также яв​ляются участниками канала распределения этого вида продукции.
Несмотря на свою неполноту, рис. 1.2 дает первое представление о различных кана​лах распределения, используемых для доставки товаров покупателям или конечным по​требителям. Это один из примеров целого ряда каналов, предусматривающих использо​вание прямых и непрямых методов распределения и различных видов посреднических организаций. Он также иллюстрирует возможности создания предприятием розничной торговли собственного центра распределения и универсальных или малофункциональ​ных оптовых фирм (т.е. фирм, продающих товары за наличный расчет и без доставки на дом) на каждом уровне маркетингового канала. Каждый такой канал можно создать для удовлетворения потребностей различных рынков, рыночных сегментов и/или оператив​ных потребностей оптовых и розничных фирм, участвующих в работе канала.
Функции участников маркетинговых каналов
Производители, оптовые и розничные торговцы, а также другие участники канала, выполняют в нем одну или несколько основных функций: создание товарных запасов, стимулирование спроса или сбыта, физическое распространение товаров, послепро​дажное обслуживание, долгосрочное кредитование покупателей. В процессе продви​жения товаров к конечному потребителю производитель должен либо взять на себя выполнение всех этих функций, либо передать их все или некоторые посредническим организациям, работающим в канале [12].
Существуют три важных принципа формирования структуры маркетинговых каналов.
1. Организации, функционирующие в структуре канала, можно исключить или за​
менить.
2. Однако функции, выполняемые этими организациями, не подлежат исключению.
3. При исключении организаций их функции переходят к организациям, расположен​
ным на более высоком или низком уровне маркетингового канала. Таким образом,
ответственность за их выполнение принимают на себя другие участники канала.
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Если одна функция выполняется на более чем одном уровне маркетингового канала, рабочая нагрузка по ее выполнению делится между участниками канала на всех его уровнях. Так, например, производители, оптовики и розничные торговцы могут созда​вать товарные запасы. Подобное дублирование функций участниками канала нередко приводит к увеличению затрат на распространение продукции. Однако увеличение за​трат может быть оправданным, поскольку оно бывает необходимо для своевременной доставки товаров в нужное место и в необходимом количестве. Если же увеличение за​трат не оправдывается, дублирование функций становится расточительным и неэффек​тивным. В мероприятиях по реорганизации и рационализации структуры каналов, про​водимых в 1990-е годы, основное внимание уделялось отказу от дублирования функций в деятельности, связанной с распространением продукции [13].
Потоки в маркетинговых каналах
В этой книге мы часто будем упоминать о потоках в маркетинговых каналах. Поток — это совокупность функций, последовательно выполняемых участниками канала. Таким образом, термин "поток" применяется для описания движения. На рис.(1.3) изображены восемь универсальных потоков или функций. Физическое владение, право собственности и продвижение товара являются прямыми потока​ми, направленными от производителя к потребителю. Они идут "вниз" по каналу распределения: производитель предлагает свою продукцию оптовику, который, в свою очередь, старается продать ее розничному торговцу и т.д. Потоки перегово​ров, финансирования и риска являются двусторонними, в то время как потоки заказов и платежей движутся только в обратную сторону.
Переговорные процессы присущи всем уровням маркетингового канала. Производи​тели, а также оптовые и розничные торговцы ведут переговоры об ассортиментах про​дукции, ценах и методах продвижения товара. Некоторые участники канала, такие как представители производителя и торговые агенты, специализируются на проведении пе​реговоров. При этом они не получают права собственности на реализуемые това-ры.Следует подчеркнуть, что финансовые операции проводятся в тот момент, когда то​варные запасы находятся в распоряжении одного из участников маркетингового канала.
Так, если оптовый торговец получает право собственности на определенную часть от общего объема произведенной продукции, он финансирует производителя. Это утвер​ждение будет легче понять, если проанализировать затраты производителя на поддержа​ние товарных запасов. Большую часть затрат на поддержание запасов составляет стои-1 мость капитала, "замороженного" на протяжении всего периода, в течение которого эти запасы пребывают в "спящем" состоянии (остальные затраты на поддержание товарных запасов — это расходы на моральный износ, хищения, поломку и хранение, амортиза​ционные отчисления, а также налогообложение и страхование). Причина, по которой большое значение имеет именно стоимость капитала, вполне очевидна: если бы денеж​ные средства не были заморожены в товарных запасах, фирма могла бы инвестировать их в любые другие активы. Фактически, капитальные затраты представляют собой аль​тернативные издержки поддержания товарных запасов. Таким образом, когда один из участников канала "освобождается" от хранения товарных запасов — т.е. после того, как они обмениваются на деньги, — он может реинвестировать полученные денежные сред​ства. Так, например, в мебельной индустрии традиционные мебельные магазины, рабо​тающие по принципу "продажа—заказ", предпочитают не принимать участия в потоке обратного финансирования. В то же время мебельные магазины-склады непосредствен​но участвуют в этом потоке и получают привилегии от производителей в форме различ​ных льгот и более низких цен на продукцию. Существует множество примеров потоков обратного финансирования кроме тех, что связаны с поддержанием товарных запасов.
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Коммерческая подсистема канала
Рис. 1.3. Маркетинговые потоки в каналах
Так, если универмаги берут на себя обязательство по закупке крупных партий мод​ной одежды до начала ее массового производства или поставки товара, то такое обяза​тельство может быть продано специализированным финансовым учреждениям, так на​зываемым "комиссионерам", а полученные средства производитель модной одежды мо​жет потратить на финансирование производства.
Что касается прямых потоков финансирования, то они распространены еще шире. Так, например, компания General Motors создала специализированную организацию General Motors Acceptance, позволяющую производителю финансировать не только ко​нечного потребителя своих автомобилей, но и товарные запасы, хранящиеся у торгов​цев. Все условия продажи, за исключением наложенного платежа и предварительной оплаты, можно считать элементами прямого потока финансирования.
Специализация участников канала
на выполнении маркетинговых функций
и участие в маркетинговых потоках
Все потоки или функции в канале распределения обязательны. Для того чтобы канал мог функционировать, как минимум одна из организаций (или агентств), входящих в систему канала, должна взять на себя ответственность за выполнение одной из этих функций. Однако вовсе не обязательно, чтобы каждая организация принимала участие в движении всех этих потоков. Именно по этой причине канал распределения служит примером разделения труда на макроуровне. На рис. 1.4 представлены некоторые организации и агентства, специализирующиеся на одном или нескольких потоках. Использование этих и других посредников основано глав​ным образом на их исключительной эффективности при выполнении основных маркетинговых задач и функций. Благодаря своему опыту, специализации, деловым связям и масштабам деятельности маркетинговые посредники помогают другим участникам канала повысить рентабельность своего предприятия, поскольку они исключительно  эффективны при  выполнении  основных маркетинговых задач  и
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функций. Этот же принцип применим и к обратным потокам распределения, воз​никающим при повторном использовании отходов производства. Этот вопрос под​робно рассматривается в Приложении 1А.
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• Банки -•—Торговцы-
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- Покупатели
Рис. 1.4.   Организации  канала,   специализирующиеся на  движении  определенных маркетинговых потоков
С точки зрения управления участие элементов канала в различных потоках сродни их участию в нескольких разных каналах, таких как канал права собственности или владения товаром, канал переговоров, канал физического распространения, канал финансирования и канал продвижения товара на рынке. Задача координации дея​тельности участников канала должна распространяться на все эти каналы. Нередки ситуации, когда представление на рынке нового товара не имело успеха именно по причине недостаточно синхронной работы каналов физического распространения и продвижения. Так, например, несмотря на то, что национальная кампания по стиму​лированию сбыта может вестись в полном соответствии с запланированными срока​ми, задержки в транспортировке и недостаток складских помещений помешают свое​временному попаданию товара на полки розничных магазинов.
Важнейшим элементом координации потоков канала является совместное использо​вание информации участниками канала. Обмен информацией — неотъемлемая часть лю​бого потока. Производители, оптовые и розничные торговцы, банки и другие участники канала широко используют информационные и телекоммуникационные технологии, чтобы обеспечить обмен информацией, необходимый для координации работы канала и повышения уровня обслуживания потребителей. Приведем следующий пример:
Самое быстрорастущее предприятие розничной торговли США Wal-Mart Stores Inc. все шире использует для связи со своими поставщиками систему электронного обмена данными (Electronic Data Interchange — EDI), что по​зволяет значительно ускорить процесс поставки товара производителями. Компания Ноте Depot создала спутниковую сеть Scientific Atlanta, через ко-
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торую передается информация, полученная посредством EDI, и другие дан​ные. Для удовлетворения постоянно растущих потребностей в расширении полосы частот средств связи корпорация Toys "Я" Us занимается модерни​зацией своих сетевых систем и проводит испытания нового спутника Hughes Aircraft, который должен объединить в единую сеть 800 магазинов компа​нии. Компания Kmart широко использует последние достижения в области быстрого отклика: снабжение товаров универсальными кодами продукции (Universal Product Code — UPC) с их последующим сканированием, марки​рование грузовых контейнеров и считывание информации, а также про​грамму EDI, охватывающую свыше 2000 поставщиков. Кроме того, в на​стоящее время Kmart оборудует свои 2300 магазинов портативными радио​частотными устройствами широкого диапазона, позволяющими значительно ускорить сверку цен, автоматически производить повторные заказы товаров и обновлять товарные запасы [14].
► Анализ структур маркетинговых каналов
Структура маркетинговых каналов формируется под воздействием внешних изме​нений, и этот процесс носит постоянный характер. На рис. 1.5 продемонстрированы некоторые аспекты этих изменений.
Как уже говорилось, основной экономической причиной появления посредников и посреднических структур в каналах распределения стала необходимость обмена това​рами и повышения его эффективности, а также потребность в минимизации несоот​ветствия ассортимента, рационализации торговых операций и стимулировании про​цессов поиска. Однако в этом объяснении ничего не говорится о том, почему для удовлетворения всех этих потребностей канал должен иметь ту или иную структуру. Точнее, чем объясняется разнообразие структур каналов относительно количества уровней и степени специализации функций или потоков?
Каналы как сеть систем
Пожалуй, самое важное при анализе структуры канала — это понимание того, что каналы состоят из взаимозависимых организаций и агентств; иными словами, участники канала взаимозависимы при выполнении той или иной задачи. Поэтому канал можно рассматривать как систему взаимосвязанных и взаимозависимых компонентов, участвую​щих в достижении единого результата. Канал распределения состоит из двух основных секторов: коммерческого сектора и сектора конечного потребителя. Коммерческая под​система (обсуждению которой уделяется основное внимание в книге) включает в себя ряд вертикально интегрированных маркетинговых организаций и агентств, таких как производители, а также оптовые и розничные торговцы. Каждый участник коммерче​ского канала в процессе достижения своих целей зависит от других организаций. Так, производитель товаров или услуг (производственная компания, врач, бюро социального обеспечения) зависит от других организаций (предприятий розничной торговли, боль​ниц, детских учреждений) в процессе обеспечения товарами (или услугами) конечного потребителя и достижения, таким образом, своих целей (получение прибыли, повыше​ние качества здравоохранения, сокращение списков людей, нуждающихся в социальном обеспечении). Приведем следующий пример.
Глава 1. Маркетинговые каналы: структура, функции и взаимосвязи
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Стратегия, состоящая из двух частей (как правило, сочетающая прямые продажи с сетью торговых агентов), используется для более лубокого проникновения на рынок сбыта
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Рис. 1.5. Эволюция маркетинговых каналов
Источник.  Перепечатано с разрешения David  Perry,  "How You'll Manage Your  1990's  Distribution Portfolio", Business Marketing, June 1989, p. 54. Copyright, Grain Communications, Inc.
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В последнее время корпорация Chrysler отказалаоь от одноотороннего снижения цен и перестала
составлять подробную техническую документацию на многие свои комплектующие. Компания пол​
ностью полагается на то, что ее поставщики сконструируют и изготовят качественные детали и сами
найдут способы снижения цен. Сэкономленные средства Chrysler и поставщик поделят между со​
бой, а последний при этом получит гарантию стабильных долгосрочных взаимоотношений. По сло​
вам президента компании, "Chrysler и ее поставщики представляют собой единое виртуальное
предприятие". Другой руководитель компании сравнивает новую структуру с известной японской
системой "кейрецу", только без совместного права собственности. "Вместо того, чтобы заставлять
своих поставщиков снижать цены "под дулом пистолета", Chrysler не снижает цены на свою продук​
цию до тех пор, пока вся группа не сократит те или иные издержки", — заявил президент компании
ITTAutomative, входящей в состав корпорации /7Т[16].
Подобно любой другой системе, маркетинговый канал имеет свои границы: географи​ческие (область рынка), экономические (возможность контролировать продажу определен​ного объема товаров или услуг) и социальные (способность взаимодействовать). Кроме того, канал, как и любая другая система, является частью более крупной системы, которая обеспечивает его фактором производства и налагает ограничения на его деятельность. Ка​нал существует как часть структуры распределения всей экономики страны, охватывающей другие каналы. При этом структура распределения является подсистемой общенациональ​ной деловой среды, которая, в свою очередь, является подсистемой международной дело​вой среды. Как национальная, так и международная деловая среда включают физические, экономические, социальные, культурные и политические подсистемы, оказывающие влияние на развитие системы основного канала и налагающие на нее определенные огра​ничения. Эта конфигурация систем наглядно изображена на рис. 1.6. На данном этапе очень важно понять, что маркетинговые каналы развиваются и функционируют в дина​мичной деловой среде. Структура канала частично определяется деловой средой, в которой данный канал функционирует. Приведем следующие примеры.
· Постоянно растущее значение так называемого "зеленого" маркетинга заставляет многих участ​
ников каналов не только обращать больше внимания на то, чтобы их товары были экологически
чистыми и не загрязняли окружающую среду, но также создавать обратные маркетинговые кана​
лы, предназначенные для вторичной переработки продукции после ее использования или по​
требления, и управлять их функционированием [17].

· В тот момент, когда покупатель приобретает товар в розничной сети Wal-Mart (США) или 7-Eleven
(Япония), информация в реальном времени направляется прямо на завод производителя. Она
учитывается   при   составлении   производственных   планов,   графиков   пополнения   товарно-
материальных запасов и даже указаний по осуществлению поставок. Этот метод позволяет сети
Wal-Mart снизить розничные цены на 20-30%. Эти цифры раньше представляли собой стоимость
доставки товаров производителем в предприятия розничной торговли. В то же время японская
розничная сеть 7-Eleven сократила число оптовиков в каналах снабжения на 5-6 единиц [18].

· Новейшие компьютерные технологии в сочетании с огромными возможностями современных ком​
муникационных сетей изменяют модель поведения конечного потребителя. Системы интерактивной
двухсторонней связи, такие как видеотекст, позволяют конечному потребителю электронным спо​
собом заказывать товары непооредственно у компании-производителя [19].
· Покупатели стремятся обрести потребительскую ценность и удобство, а также получить новый
опыт приобретения товаров. В последнее время возникают и все шире используются такие тех​
нологии, как компьютерные сети, позволяющие покупать продукцию в бакалейных магазинах, ин​
терактивные домашние телемагазины, телефоны с экранами и "электронные торговые центры", в
которых покупатели могут совершать виртуальные покупки, не выходя из дома. Некоторые спе​
циалисты   считают,    что   через    5   лет   28%    покупателей   будут   приобретать   бакалейно-
гастрономические товары на сумму свыше 47 миллиардов долларов не выходя из своего дома.
Особенно это касается товаров массового потребления, не требующих личного участия потреби​
теля в процессе покупки, таких как сода, стиральные порошки и другие моющие средства. Чтобы
лучше удовлетворять потребности покупателей и сохранять конкурентное преимущество, компа​
нии должны будут снизить затраты, не увеличивающие потребительскую ценность продукции и
использовать новые технологические приемы и информационные технологии [20].
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Рис. 1.6. Канал распределения как технологическая под​система деловой среды
Любой человек, который находится в Америке и хочет сделать процесс покупок действительно приятным, может просто поднять телефонную трубку и поговорить с Тутти. Она примет его заказ, договорится о спо​собе оплаты и даст распоряжение оптовому складу доставить покупателю заказанные товары. Но не ду​майте, что Тутти — живой человек. Это просто голос, записанный на пленку, который отвечает покупате​лям, пользующимся сетью домашних покупок Ноте Shopping Network, лидера в сфере электронной тор​говли с оборотом в два миллиарда долларов в год [21 ].
Возникновение и развитие Европейского Экономического Сообщества привело к тому, что боль​шинство европейских производителей и розничных торговцев отказались от своих внутренних отде​лов сбыта, поскольку теперь им необходимо работать в более широком географическом простран​стве. В настоящее время компании охотно пользуются услугами логистических фирм, предостав​ляющих им услуги транспортировки и складского хранения [22].
Изменение стиля жизни потребителей делает необходимым увеличение ассортимента предоставляе​мых услуг. Повышенное внимание должно уделяться таким сферам, как проведение досуга, физиче​ское совершенствование, поддержание здорового образа жизни и/или рост объема выпуска специали​зированных спортивных товаров, появление спортивных магазинов, курортов, санаториев и других ор​ганизаций медицинского профиля (Health Maintenance Organizations— HMO), а также круглосуточных бакалейно-гастрономических магазинов.
Предельно занятые современные покупатели признали неприемлемым режим работы магазинов "с 9 до 17 часов" и все чаще требуют доступа к информации, торговым операциям и услугам в любое удобное для них время. Многие банки уже отреагировали на эти изменения, продлив время своей работы в будние дни, а также сделав рабочими днями субботу и воскресенье. Кроме того, они пре​доставляют услуги по круглосуточному телефонному банковскому обслуживанию. В последнее вре​мя разработаны и широко применяются интерактивные услуги по информационному обеспечению потребителей, благодаря которым стало возможным заключение сделок по телефонным линиям, подключенным к телефонным аппаратам с экранами, беспроволочная связь с персональными ком-
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пьютерами и интерактивное широкополосное подсоединение к телевизорам через специальные принимающие устройства. Очевидно наличие двух факторов, сильнее всего влияющих на повыше​ние интереса потребителей к электронному финансовому обслуживанию: изменение понятий об удобстве и влияние технологии на поведение потребителя [23].
Выживание и дальнейшее развитие одних участников канала и уход в небытие других объясняется тем, что канал является открытой системой [24]. Все участ​ники канала должны приспосабливаться к изменениям деловой среды. По мере того как отдельные участники канала вносят изменения в выполняемые функции и адаптируют свою структуру и программы к изменениям деловой среды, они оказывают влияние на общую организацию канала. Таким образом, эволюция систем каналов представляет собой непрерывный процесс адаптации организаций к экономическим, технологическим, социальным и политическим изменениям как внутри самих каналов, так и во внешней среде [25].
Влияние общего уровня обслуживания на структуру маркетингового канала
Для описания основных элементов, определяющих структуру каналов, один из ис​следователей этого вопроса Л. Баклин (L. Bucklin) разработал довольно сложную тео​рию, основные положения которой мы обсудим в этом разделе [26]. Баклин высказывает мнение, что участники канала выполняют различные маркетинговые функции с целью удовлетворения явного спроса на определенные услуги. Для обеспечения своей жизне​способности в долгосрочной перспективе участники канала должны выполнять эти функции таким образом, чтобы сокращать время поиска нужного товара, время ожида​ния момента его приобретения, расходы на хранение и другие затраты. При том, что все остальные характеристики продукции могут быть одинаковыми (особенно цена), конеч​ный потребитель предпочтет пользоваться услугами маркетингового канала, обеспечи​вающего более высокий уровень обслуживания.
Баклин выделил четыре основных фактора, определяющих общий уровень об​служивания: территориальное удобство (децентрализация рынка), размер партии, время ожидания или доставки и разнообразие продукции (широта и глубина ассор​тимента) [27]. Территориальное удобство, которое достигается путем децентрализа​ции точек оптовой и розничной торговли, повышает удовлетворенность клиентов, поскольку сокращает потребности в транспортировке и затраты на поиск нужного товара. Местные торговые центры и районные супермаркеты, магазины, работаю​щие допоздна, торговые автоматы и автозаправочные станции — вот лишь несколь​ко примеров каналов, созданных для удовлетворения требований, предъявляемых потребителями к территориальному удобству.
Кроме того, очевидно, что количество единиц товара, приобретаемое в результате каж​дой торговой операции, влияет на благосостояние конечного потребителя, которым может быть как производственная фирма, так и домашнее хозяйство. Если система маркетинго​вых каналов позволяет покупателям приобретать товар небольшими партиями, то процесс покупки может сразу же переходить в процесс потребления. Если же потребители вынуж​дены закупать большие партии товаров, возникает несоответствие моделей приобретения и потребления, и потребителю приходится нести расходы по хранению и техническому об​служиванию приобретенных товаров. Следовательно, чем меньше размер партии товаров (услуг), которую потребитель может приобрести в канале, тем выше общий уровень обслу​живания в этом канале и цена товара (услуги) для покупателя.
Третий элемент, определяющий общий уровень обслуживания согласно теории Баклина — это время ожидания, т.е. время, которое приходится ждать конечному по​требителю — производственной фирме или домашнему хозяйству — с момента раз​мещения заказа на товар до его получения. В данном случае, чем больше время ожи-
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дания, тем больше неудобств испытывает покупатель, стремящийся планировать свое потребление на максимально длительный срок. Как правило, если покупатель согла​сен ждать, это ожидание компенсируется более низкими ценами на товары или ус​луги, как при заказе товаров по каталогам или в других каналах прямого отклика.
И наконец, чем шире ассортимент и больше разнообразие товаров, доступных потребителю, тем выше общий уровень обслуживания в маркетинговом канале, а также уровень расходов на распространение продукции, поскольку расширение ас​сортимента делает необходимым хранение большего объема товарных запасов. Так, например, если ассортимент среднего супермаркета состоит из 21 тысячи товарных наименований или единиц учета запасов (Stockkeeping Units — SKU) [28], то на оп​товом складе обычно хранится небольшой ассортимент, включающий 8 тысяч SKU, предлагающихся по значительно более низким ценам.
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Источник. Опубликовано с разрешения The Free Press, из Delivering Quality Service: Balancing Customer Perceptions and Expectations by Valarie Zeithaml, A. Parasuraman, L. Berry, p. 46. Copyright© 1990 by The Free Press.
Основная цель всех вышеупомянутых элементов заключается в обеспечении высо​кого качества обслуживания. Качество обслуживания определяется как несоответствие между ожиданиями и ощущениями потребителя. Иными словами, качество обслужива​ния считается высоким, если фактический уровень обслуживания превосходит ожида​ния потребителя, и низким, если качество обслуживания не соответствует этим ожида-
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ниям. Как показано на рис. 1.7, высокое качество, "встроенное" в систему обслужива​ния канала, должно отвечать ожиданиям покупателя или конечного потребителя в от​ношении каждого отдельного элемента обслуживания [29].
Высокий общий уровень обслуживания достигается благодаря выполнению мар​кетинговых функций или участию в потоках распределения. Решение об объеме ус​луг, который должен предоставляться тем или иным участником канала, напрямую зависит от ресурсной базы и способности участников канала выполнять различные маркетинговые функции, а также от требований к обслуживанию, предъявляемых конечными потребителями. Результатом взаимодействия между ресурсами участни​ков канала и требованиями конечного потребителя является структура канала или система, способная удовлетворить запросы обеих сторон. В условиях приемлемого уровня конкуренции и низких барьеров для выхода на рынок, структура канала должна состоять из группы организаций, настолько хорошо выполняющих задачи данной структуры и приспособленных к данной деловой среде, что никакое другое объединение участников канала не обеспечило бы лучшего результата (такого как получение большей прибыли или достижение других целей) или большего удовле​творения конечного потребителя, в расчете на один доллар стоимости продук​ции [30]. Такую организацию называют нормативной структурой. Зависимость структуры канала от общего уровня обслуживания продемонстрирована на рис. 1.8.
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Чем выше требования, предъявляемые конечными потребителями к общему уровню обслуживания, тем больше вероятность включения в структуру канала посредников. Так, если конечные потребители желают приобретать товары небольшими партиями, то ско​рее всего появятся многочисленные посредники, выполняющие сортировочные опера​ции между массовым производителем и конечными потребителями. Сокращение време​ни ожидания повлечет за собой децентрализацию торговых точек, что также приведет к увеличению количества посредников в структуре канала. Такое же объяснение можно дать и в отношении остальных факторов, определяющих общий уровень обслуживания. Однако повышение общего уровня обслуживания связано с ростом затрат, что, в свою очередь, станет причиной повышения цен для конечных потребителей. Конечным по-
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требителям обычно приходится выбирать между структурами канала, предоставляющи​ми небольшое количество элементов обслуживания (при этом цены на них будут отно​сительно низки), и структурами, в которых и общий уровень обслуживания и цены до​вольно высоки. Чем больше конечные потребители участвуют в маркетинговых потоках (в процессе поиска, физического владения, финансирования и т.д.), тем большее воз​награждение они должны получить за приложенные ими усилия.
В каналах с невысоким общим уровнем обслуживания конечные потребители, как правило, получают компенсацию за дополнительные усилия в виде более низких цен, обеспечиваемых участниками канала. Так, когда компания-производитель строительной техники, такая как Caterpillar или /./. Case, вагонными партиями закупает тормозные де​тали у фирмы-поставщика, такого как Bendix, и при этом соглашается несколько меся​цев ждать поставок с отдаленных заводов, она может ожидать, что ей придется заплатить за товар меньшую цену, чем если бы те же детали были заказаны у местного оптового торговца, согласного поставить продукцию намного быстрее и в меньших объемах. Та​ким образом, чем ниже общий уровень обслуживания, предоставляемого структурой ка​нала, тем большей экономии средств могут достичь участники канала, и наоборот.
Следовательно, окончательная структура канала формируется под воздействием стремления его участников достичь экономической эффективности каждого маркетин​гового потока и удовлетворить требования потребителей к различным элементам обслу​живания. При этом оптимальной будет структура, в которой общие затраты системы (как коммерческие, так и затраты конечного потребителя) сведены к минимуму уста​новлением соответствующего уровня обслуживания [31]. Участники канала попытаются изменить степень своего участия в каждом потоке с тем, чтобы обеспечить самый высо​кий уровень обслуживания при наименьших затратах. Однако такое изменение требует серьезных усилий по координации и сотрудничеству. Именно в этом заключается одна из причин огромной важности эффективного управления системами каналов [32].
Влияние маркетинговых затрат на структуру канала распределения
Можно сказать, что каждый маркетинговый поток характеризуется своей собственной кривой издержек, отражающей их увеличение, уменьшение или постоянный доход. Эко​номия может стать реальной, если функции или потоки выполняются на более высоком качественном уровне при условии повышения доходов. Фирма с ограниченными ресурса​ми, работающая в отрасли с высоким уровнем конкуренции, обычно поручает выполнение таких функций специализированным предприятиям. Например, общенациональная сеть аптек решила передать функцию хранения товарных запасов в категории повседневного спроса независимым оптовым фирмам, поскольку, по мнению специалистов компании, они смогут выполнять эту функцию более успешно [33]. По мнению Дж. Стиглера (G. Stigler), благодаря такому делегированию полномочий (известному также как переме​щение или выделение потоков) фирмы смогут снизить свои средние и предельные из​держки и таким образом улучшить свое положение на рынке [34].
Кроме того, участник канала может улучшить свои конкурентные позиции, оста​вив за собой только те функции, которые он выполняет наиболее эффективно. Все остальные функции передаются тем участникам канала, которые могут выполнять их лучше других. Результатом такой передачи является синергизм (явление в деловой практике, когда общий результат превосходит сумму отдельных эффектов. — Прим. ред.), способствующий повышению общей конкурентоспособности канала [35]. По су​ти, специализированные посредники, функционирующие в каналах распределения, обеспечивают дополнительную экономию средств фирмам, пользующимся их услуга​ми. Однако со временем рост объемов производства или определенные технологиче​ские изменения могут послужить основанием для вторичной интеграции выделенных
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потоков, поскольку фирма может обнаружить, что теперь она сама в состоянии эф​фективно выполнять те или иные функции [36].
Такую модель вертикальной дезинтеграции, за которой следует вторичная верти​кальная интеграция, можно наблюдать в случае с мелкими производителями, которые полностью зависят от агентов-посредников, представляющих их на рынке, а также от фирм, специализирующихся на складском хранении, транспортировке и финансиро​вании и выполняющих соответствующие функции в своих каналах распределения. По мере роста мелкие производители имеют тенденцию создавать свои собственные от​делы сбыта, самостоятельно хранить товарно-материальные запасы, осуществлять транспортировку продукции и финансирование, а следовательно, обходиться без услуг агентов-посредников и других специализированных организаций.
Подобный анализ применим также к оптовым и розничным торговцам. Так, например, компания Sears в свое время начинала свою деятельность как торгово-посьшочная фирма, но со временем выросла "горизонтально". По мере роста объема операций компания прошла процесс вторичной интеграции, создав свои собственные оптовые склады и другие помещения для оптовой торговли. Следовательно, если объем производства какой-либо фирмы невелик, а рынок сбыта — ограничен, то, по всей видимости, ей придется выде​лить некоторые потоки и передать их другим участникам канала, если, конечно, ей удастся убедить их принять на себя обязательства по выполнению этих функций [37]. По мере расширения рынка становится все целесообразнее вертикальная интеграция, что наиболее очевидно, когда речь идет о крупнейших производственных и распределительных органи​зациях. Однако чем больше фирмы интегрируются по вертикали, тем труднее им восполь​зоваться преимуществами открытого рынка товаров и услуг.
Важно отметить, что при перемещении потоков, или, как это явление назвал Б. Мал-лен (В. Mallen), "выделении функций" [38], нередко возникает множество проблем. Быва​ет крайне сложно разделить общие расходы на выполнение многих маркетинговых функ​ций (например, физического владения и права собственности). Кроме того, большая часть компаний торгует множеством товаров и услуг, и затраты распределяются между ними. Существуют также временные ограничения и другие проблемы внеэкономического харак​тера. Тем не менее, концепция перемещения потоков достаточно жизнеспособна. Она тре​бует корректного отражения соответствующих операций в бухгалтерском учете (например, при учете издержек в торговле или функциональном бухгалтерском учете).
Дополнительные факторы, определяющие структуру канала
Кроме вышеупомянутых экономических аспектов, существуют также технологиче​ские, культурные, физические, социальные и политические факторы, определяющие структурные особенности канала. Так, например, супермаркеты в структуре распреде​ления пищевых продуктов появились вследствие развития средств массовой информа​ции и коммуникации, возникновения автомобильного транспорта, появления кассо​вых аппаратов, а также разработки новых способов упаковки и замораживания про​дуктов. Однако внедрению супермаркетов в странах с более низким уровнем экономического развития препятствует ряд факторов культурного характера, таких как большой процент неграмотного населения, привычка пробовать продукт перед его приобретением и закрепление за прислугой обязанности совершать покупки. Торго​вые и обменные аппараты служат ярким примером влияния технологических и куль​турных факторов на методы распространения таких товаров, как конфеты, легкие за​куски, напитки и т.д. В развитом обществе, стремящемся обеспечить максимальное  удобство для своих граждан, потребители часто согласны нести дополнительные рас​ходы, связанные с покупкой товаров через торговые аппараты. Возникновение и дальнейшее развитие сложнейших информационных систем позволяет производите-
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лям и посредникам предельно точно оценивать издержки распределения и модерни​зировать структуру соответствующих каналов.
Важную роль в определении структуры каналов играют географическое положение, размеры рынка, расположение производственных центров и уровень концентрации населения, а также другие физические факторы. Каналы распределения имеют тен​денцию быть длиннее (т.е. включать большее число посредников) при высокой кон​центрации производства и децентрализации населения и рынков. Кроме того, при ближайшем рассмотрении можно обнаружить, что в развивающихся странах городское население обслуживается множеством розничных магазинов, таких как универмаги, магазины, торгующие со скидками, и даже супермаркеты, в то время как в сельских районах работают в основном универсальные магазины.
Следует отметить, что законы штатов, а также местные и федеральные законы как прямо, так и косвенно влияют на структуру каналов. Существуют законы, устанавливаю​щие определенные территориальные ограничения на распространение продукции, запре​щающие ценовую дискриминацию, давление на ценообразование и нечестные методы ве​дения торговой деятельности. Не следует забывать и о существовании лицензионных де​партаментов, которые отбирают потенциальных кандидатов для участия в канале.
На структуру канала влияют также социальные и поведенческие переменные. Так, на​пример, исследователь Дж. Тэлбрайт (J. Galbraith) разработал концепцию противодейст​вующей силы, в которой попытался описать структуру каналов и принципы их деятельно​сти [40]. Его теория основана на четырех положениях: рыночное влияние частного пред​принимательства сдерживается противодействующей силой тех, на кого оно направлено; рыночное влияние порождает противодействующую силу; противодействующая сила само​стоятельно образуется и дополняет конкуренцию как регулирующий механизм экономики; противодействующая сила принимает самые разные формы, среди них самая важная — возможная или фактическая вертикальная интеграция. Влияние противодействующей си​лы на структуру каналов распределения можно продемонстрировать такими примерами.
· Появление предприятий массовой розничной торговли и влиятельных покупателей, призванных
противодействовать влиянию крупных производителей.
· Использование сетями розничных магазинов частных торговых марок (иногда их еще называют
"марками торгового посредника". — Прим. ред.) для противодействия влиянию крупных произ​
водителей, выпускающих продукцию под общеизвестными торговыми марками.

· Возникновение добровольных и объединенных розничных сетей в качестве силы, противодейст​
вующей влиянию крупных корпоративных сетей.
· Создание небольшими предприятиями розничной торговли (такими как аптеки, независимые цен​
тры обслуживания и бакалейно-гастрономические магазины) профессиональных объединений, при​
званных противодействовать влиянию крупных торговых сетей и производителей.
Следует отметить, что вышеупомянутые объяснения принципов построения структуры канала только экономическими переменными недостаточны, несмотря на то, что такие экономические модели служат удобной отправной точкой для понимания причин возник​новения отдельных структур. Необходимость анализа внеэкономических факторов становится особенно очевидной, если попытаться ответить на следующий вопрос: почему далеко не все каналы стремятся к получению нормативной структуры, описанной Бакли-ном? Ответ на этот вопрос можно получить, проанализировав бесчисленное множество социальных, культурных, политических и экономических факторов, определяющих струк​туру того или иного канала. Как отмечает Б. Мак-Кэммон (В. McCammon), нерентабель​ные каналы распределения могут продолжать существовать по таким причинам [41].
1. Солидарность посредников. Участники канала объединяются и функционируют как группы, стремящиеся поддерживать традиционные методы торговли и сохраняющие длительные взаимоотношения между организациями. Деятельность профессиональ​ных объединений, попытки независимых розничных торговцев "объявить вне зако-
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на" сети розничных магазинов и стремление владельцев универмагов блокировать работу магазинов, торгующих со скидками, свидетельствуют о значительной роли солидарности торговцев в определении структуры канала.
2. Предпринимательские ценности. Крупные предприятия розничной торговли ори​
ентированы на дальнейший рост. Они стремятся использовать новые эффектив​
ные технологии и применять экономические критерии в процессе принятия
решений. С другой стороны, небольшие предприятия розничной торговли име​
ют ограниченные виды на будущее, стремятся сохранять статус-кво, рассматри​
вают кривую спроса как относительно постоянную величину и противятся рос​
ту, выходящему за пределы их ожиданий.
3. Структурная жесткость.  Вследствие  структурной жесткости фирмы постепенно
реагируют на нововведения, в результате чего процесс изменений затягивается.
4. Положение,    занимаемое    фирмой    в    канале.    Исследователь    Л.    Крайсберг
(L. Kriesberg) предложил разделить посредников на следующие группы: участни​
ки, к которым относятся элементы основного канала; кандидаты, стремящиеся
стать участниками канала; комплементарии, выполняющие функции, которые
дополняют функции участников; и временные участники канала (в эту группу
входят фирмы, пользующиеся благоприятными возможностями и не заинтере​
сованные в постоянном участии в канале) [42]. В то время как временные уча​
стники канала обычно нарушают статус-кво, поскольку их конкурентное пове​
дение отклоняется от устоявшихся норм, участники, кандидаты и комплемента​
рии  более  заинтересованы  в  сохранении  существующего  положения.   Таким
образом, инициаторами внедрения устойчивых нововведений в структуру канала
чаще всего становятся фирмы-аутсайдеры, не являющиеся членами канала.
5. Сегментация рынка. Деятельность новых организаций не направлена на все сегменты
рынка одновременно. Традиционные организации обычно апеллируют к определен​
ным лояльным сегментам, поэтому перемены в них необязательны.
Необходимые условия для максимального приближения к нормативной структуре канала — наличие низких барьеров для выхода на рынок и конкурентной деловой сре​ды. В большинстве приведенных примеров группа намеренно препятствует приходу но​вых участников посредством внедрения производственных норм, осуществления коллек​тивной деятельности, дифференциации продукции и т.д. Кроме того, концепция норма​тивной структуры канала носит долгосрочный характер. В динамичной деловой среде такая структура не может быть создана в любой подходящий момент. Изменение долж​но происходить с учетом оценки будущих требований и, следовательно, между фактиче​ской и идеальной структурой всегда будет существовать некоторое расхождение. Пожа​луй, к созданию структуры лучше всего применять эволюционный подход, поскольку структура, существующая сегодня, всегда представляет собой нечто среднее между более ранней структурой, современными требованиями и прогнозами на будущее [43].
Именно эволюционным подходом к формированию структуры канала можно объ​яснить существование в современной экономике США более чем 50 форм каналов. Краткое описание этих форм представлено в Приложении 1В.
► Управление каналом, взаимосвязи в канале и конкурентная динамика
Экономические баталии производителей с производителями или посредников с посредниками скоро перестанут определять окончательных победителей на рынке. Соответствующей единицей конкуренции станет общая система распределения, со​стоящая из сети взаимосвязанных организаций и агентств. Так, например, в сфере
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на новые каналы, яе*1^йчш&^Щ%)Щврвпудазии»основйой торговой марки. $Щхк0Щ |пда, если: вторая *©рйа»незначщ:0лдао счищается от дарвцй, ^та^арате1вЬ*М^еЙ^^^Ш "ШШ0цожщщшЩЩ1Щх^щтаШЯ(шежсшиям, Люди Щов||Ь^Щ1|1|^%р^|^оп|гсдст&1Ж% роргойой^змарки со* скидкой, будучи уверенными, чтоШЦ^^^^^У^р^^ тсиыр но Г>о-йеенизк<1йцене.*Э1о^Аедетк^Д|1жен!доо^1>емапро^1пж основном торт опой марки.
Будем Уникальными ,
г*
р^Еще^один сдасж&^даффердандагода дащ^^
рьЯки, р^спросфаняя* обувь^череэ щшщещк^в^щрсжя гфшЩщШдшш,г^а%е»чере% ©бувные магазины. TaKHM.xOo'pagoAfKoiiRaHH^ щойо^га^та отож^еетвлению своещщ>ожЙ |7iu ^дрй^1осш4«я марш! свдуии, 11ридшища^^»щ||Рр||<^
Ьйредеяешсош cemetm^
сж^&»м,Ш(^^И
Ш[о&§ гакз^елдагаеяения вшшания потребителей к продукции производителя. 'Прохо-|Щр^рт|1ж|^Ш||^фав1^>еделения, в которых отсутствуют конкуренты, помогает рдсо дйщюрещщрЬшШшф|М^ компании и избежать напряженньк ценовых войн. . >
Помошз»*спец^дистов,rW   .     -      •-•''•'     ■■     • .    , , .      ,..■■,•"•
^Вше|аим€ао1шж1^^^]рфников~ по отрасли — создать и постоянно поддерживать
РЬй^даз^йро^^М^^^Шр^^а а^ерод, обес|ючишюших|^более высокий yp^^g&i
Рк%э^ШоожоИ1Ший4Щ|)^^й|^сш^^^
йотаийш. от
|конкурешгов,'я1оскольку 1щз(р|евь1,д9 Р^с|Щ'г!|^1енИ10>^^^^^1'в coHMccniofi pafioic. на-
Источник Информация взята из статьи Allan J Magrath, "Differentiate Yourself via Distribution', Sales and Marketing Management, March 1991, p 50-57
Данная концепция применима и к другим отраслям промышленности Так, например, на рынке потребительских товаров существует тенденция преобладания в канале быстро растущих предприятий розничной торговли, таких как Wal-Mart Stores и Toys "Я" Us, а также смешанных (оптово-розничных) форм распределения В то же время слияния уни​вермагов, магазинов автомобильных запчастей и магазинов, представляющих другие ассор​тименты товаров, привели к возникновению гигантских каналов Разрозненные рынки объединяются, и все чаще ими управляет небольшая группа крупных и влиятельных роз​ничных предприятий [45]
Взаимосвязи в канале: от торговых операций к партнерству и стратегическим союзам
Участники маркетинговых каналов, осуществляющие совместную деятельность, под​держивают определенные рабочие взаимоотношения Эти взаимоотношения могут быть гармоничными, неприязненными, превратно истолкованными или плохо управляемыми Как показано на рис 1 9, основой гармоничных взаимоотношений в канале является сход​ство целей его участников относительно различных аспектов взаимоотношений, а также общность процессов, т е способов достижения эффективности и прибыльности в процес​се предоставления услуг, необходимых конечному потребителю [46]
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Для установления гармоничных взаимоотношений необходимо
Q Сходство целей (аспект "Что делать")
Q Сходство процессов (аспект "Как это сделать")
Цели
Сходные
Процессы
Несходные



Сходные
Несходные
	Превратно' истолкованные взаимоотношения
	Гармоничные взаимоотношения

	Неприязненные взаимоотношения
	Плохо управляемые взаимоотношения


Рис. 1.9.  Критерии гармоничных взаимоотноше​ний в маркетинговом канале
Источник. Информация взята из работы Jagdish N. Sheth, "Toward a Theory of Relationship Marketing", Пресс-релиз Relationship Marketing Facility Consortium, Center for Relationship Marketing, Emory University, 1994.
Как показано на рис. 1.10, на противоположных концах континуума этих взаимо​отношений находятся текущее оперативное осуществление трансакций и постоянные стратегические партнерские взаимоотношения [47]. Последовательное деление на две части помогает установить вид взаимоотношений в канале в зависимости от их харак​тера (текущие или постоянные) и целей (стратегические или оперативные). Трансак​ции осуществляются в тот момент, когда покупатель и поставщик своевременно об​мениваются основными видами продукции по конкурентоспособным ценам. Парт​нерские взаимоотношения, или партнерство, основаны на тесных социальных, экономических, служебных и промышленных взаимосвязях, возникающих со време​нем. Цель стратегического партнерства — снижение совокупных затрат и/или повы​шение удобства канала, следствием чего является получение взаимной выгоды [48]. Партнерские взаимоотношения строятся на тесной взаимосвязи, сотрудничестве, до​верии и выполнении обязательств участниками канала [49].
40

Часть I. Краткий обзор
Характер взаимоотношений
Стратегические
Цель взаимоотношений
Оперативные



Текущие
Постоянные
	Объединение
	Партнерские взаимоотношения

	Торговые взаимосвязи
	Сотрудничество


Рис. 1.10. Типология маркетинговых взаимоотношений
Источник. Информация взята из работы Jagdish N. Sheth, "Toward a Theory of Relationship Marketing", Пресс-релиз Relationship Marketing Facility Consortium, Center for Relationship Marketing, Emory University, 1994.
Проще говоря, партнерские взаимоотношения в канале представляют собой тесное со​трудничество поставщиков и их посредников либо поставщиков и их клиентов. Однако вряд ли можно назвать простыми результаты, которых достигают эти стороны благодаря партнерству. Стороны должны сойтись во мнениях относительно целей, стратегий, а также процедур заказа и физического распределения товаров. Им необходимо постоянно экспе​риментировать, а в некоторых случаях и целенаправленно применять принципиально но​вые способы разделения обязанностей при выполнении заказов, управлении товарными запасами, распределении, закупках и послепродажном обслуживании.
Как показано во врезке 1.2, партнерские взаимоотношения эффективно использу​ют представление о маркетинговых каналах, как о вертикальных цепочках, увеличиваю​щих ценность товара и создающих конкурентное преимущество.
Чаще всего партнерские взаимоотношения в канале формируются вокруг двух основ​ных процессов — заказа на поставку и обслуживания потребителей. Результатом такого объединения обычно становится кардинальное изменение способов приема заказов и дос​тавки товаров поставщиками, а также технологий закупки, управления запасами и выпол​нения других складских функций потребителями. При этом поставщики начинают зани​маться теми видами деятельности, которыми раньше всегда занимались их клиенты: зака​зом и оплатой товаров, доставкой и складским хранением продукции, а также управлением товарными запасами, такими как ассортимент товаров на полках универмага или медикаментов на больничном складе [50]. Партнерство в канале служит причиной из​менений в устоявшейся системе понятий, способствуя переходу производителей от фило​софии "продвижения товаров" к философии "привлечения потребителей" (рис. 1.11) [51].
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"Продвижение" товара по каналу с учетом производственных возможностей

счета-фактуры
Внимательное отслеживание изменений запросов потребителей и быстрый отклик
km
Производитель
· Прогноз на основе анализа
финансовых показателей и результатов
маркетинговых исследований
· Составление производственных планов
· Пополнение товарного ассортимента из
запасов распределительного центра
(установление безопасного уровня
товарных запасов)
· Заключение сделок
· Неавтоматизированный прием заказов
на покупку продукции
· Неавтоматизированное выставление


а
п □ □ □ а □
Розничный распределительный центр • Подача заявок с учетом товарных запасов, имеющихся на складе (безопасный уровень запасов) или прогнозов, основанных на данных об объемах продаж предыдущих периодов Соглашения, мероприятия по стимулированию сбыта Закупки про запас Неавтоматизированная подача заявок на покупку, ввод и обработка соответствующей информации

Розничный магазин • Подача заявок с учетом товарных
запасов, имеющихся на полках
магазина (безопасный уровень
запасов) или прогнозов, основанных
на данных об объемах продаж
предыдущих периодов 1 Мероприятия по стимулированию сбыта 1 Неавтоматизированная подача заявок
на товары, которые необходимо заказать
повторно

Потребитель • Покупка товаров
п



· □ □
· □ □

km
Потребитель
• Покупкатоваров

Розничный магазин
■
Сбор информации в местах
совершения покупок
1 Установление договорных цен 1 Учет требований микрорынков
■
Непрерывное отслеживание
уровня товарных запасов с
помощью универсальных кодов
товаров (UPC)
1 Автоматическое пополнение товарных запасов • Электронный обмен данными (EDI)

Розничный распределительный центр
· Автоматическое пополнение
товарных запасов
· Маркировка транспортной тары
· Приемка товаров, поступивших
на разные погрузочные платформы ■ Электронный обмен данными (EDI)

Производитель
■
Прогноз будущих запросов потребителей
на основе данных, собранных в местах
совершения покупок, и информации о
движении товаров
•
Учет требований микрорынков
1 Использование коротких производственных циклов
■
Усовершенствованный ордер на
отгрузку готовой продукции
· Электронный обмен данными (EDI)
· Снабжение товаров универсальным
кодом UPC
Рис. 1.11. Переход от философии "продвижения товаров"к философии "привлечения потребителей" Источник. Информация взята из работы Randy Barba, Partner, Strategic Services Practice, Anderson Consulting, "Breaking New Ground in Channel Marketing Strategies", впервые опубликованной в Kellogg School of Management, Northwestern University, October 19, 1993.
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Врезка 1.2. Преимущества цепочки ценности канала распределения
Невозможно поим п. концепцию иепочки ценности канат, не рассмофсп прежде концепцию цепочки ценности фирмы. Цепочки ценности лслш фирму на ряд cipaicf и-чески важных видов деятельности, проливай chci на причины изменении пси, а также ■на фактические и потенциальные способы дифференциации фирмы. Компания дос​тигает конкурентного преимущества благодаря стратегически важным функциям, кото-' ■рые она осуществляет ja меньшую стоимость, либо л\чше. чем ее конкуренты. Це-'почка ценноегм каждой фирмы состоит in лемм и основных категории леягелыюсти, -связанных общими характеристиками: инфраструктура фирмы, управление люлскимм ресурсами, разработки новых технолотий, снабжение, внутренняя лотнетика, опера​ции, внешняя логистика, маркетинг и ебш, а также обслуживание. '. Потребительская ценность — это сумма, опрелеляюшая величин} совокупного ■дохода компании. когор\го покупатели согласии .заплатить за преллагаемые товары дин услуги. Создание потребительской ценности, превышающей нрошво.'.'сгвспш.тс 'затраты, является основной целью любом, общей стратеги. Именно потребитель​ская ценность, а не затраты, исполылегся при определении конкурентной позиции фирмы. Цепочка ценности всех видов деятельности определяет обтц\ю ценное Mj 'фирмы. Несмотря на то, что вилы деятельности, способешуюпше сочтанию потре​бительской ценности, представляют собой фундамент для получения конкурентного тфеимущесшн, их следует рассматриваю не как совокупность отдельных функций, а как систему вшимоювисимых операций.
Цепочка ценности канала представляет собой соединение цепочек нсниосм: его участников, называемое вершкалышм соединением Такие соединения прелое га кля-'ют возможности для достижения конкурентного преимущества и аналогичны взаимо​связям между фирмами. Каналы создают цепочки ценное!и, через которые проходит продукция компании, прежде чем попасть к конечном}, пофейикмю. Координация и совместная оптимизация процессов, происходящих в кэналс. нередко позволяет сни​зить затраты или повысить степень дифференциации, что способствует достижению конкурентного преимущества как отдельной компанией, так. и всем каналом. Для .ого .чтобы воспользоваться преимуществами вертикальных соединений, исполнима акту​альная информация, которая обеспечивается блчии;:ря разработке н дальнейшем} развитию современных информационных сиггеч.
Источник.  Опубликовано с разрешения The  Free  Press,  из Competitive Advantage:  Creating and Sustaining Superior Performance by Michael E. Porter, p. 33-35. Copyright© 1985 by Michael E. Porter.
Наглядным примером компании, успешно применившей концепцию партнерства, мо​жет послужить вышеупомянутая корпорация McKesson. Когда-то она была обычным опто​вым торговцем, втиснутым в рамки вертикально интегрированной сети магазинов, но со временем превратилась в центр крупномасштабного партнерства, позволяющего увеличить ценность товара (Value-Adding Partnership — VAP), — т.е. в группу независимых компаний, работающих в тесном сотрудничестве, целью которого является управление потоками то​варов и услуг по мере их движения по всему добавляющему ценность каналу, возможности которого теперь значительно превышают возможности отдельных сетей [52].
Превращение корпорации McKesson в структуру VAP произошло вследствие напряжен​ной конкурентной борьбы с аптечными сетями (такими как Walgreen и Osco), претендо​вавшими на сферу деятельности независимых аптек, которые обслуживались дистрибью​торами McKesson. Руководство McKesson осознало, что если независимые аптеки начнут за​крываться, очень скоро эта же участь постигнет и саму корпорацию. Чтобы сохранить компанию, менеджеры McKesson начали искать возможности помочь своим клиентам. На ранних этапах основное внимание уделялось элементарной системе поступления заказов
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на один из оптовых складов компании, что включало оборудование магазинов заказчиков специальными устройствами для сбора данных. Это позволило значительно снизить стои​мость обработки заказов и пополнения товарных запасов. Очень скоро обнаружилось, что данная система обладает и другими возможностями, позволяющими повысить ее эффек​тивность. Кроме того, эффективное применение информационных технологий способст​вовало поиску новых способов их использования, и менеджеры вскоре нашли множество средств, позволивших помочь клиентам и поставщикам компании.
Таким образом, корпорация McKesson предложила независимым аптекам восполь​зоваться многочисленными преимуществами компьютерных систем, установка кото​рых была не под силу каждой отдельной аптеке. Благодаря этим системам аптеки смогли понизить цены на свою продукцию, предложить покупателям более высокое качество обслуживания и ассортимент товаров, в полной мере отвечающий их требо​ваниям. Все эти преимущества позволили им успешно конкурировать с сетями роз​ничных аптек. Понимание того, что каждый участник канала, увеличивающего цен​ность товара, способствует достижению успеха другими его участниками, привело к повышению влияния корпорации McKesson и позволило охарактеризовать ее как партнерство, увеличивающее ценность товара. Менеджеры McKesson представляют се​бе такое партнерство как единую конкурентоспособную организационную единицу.
Партнерские взаимоотношения на верхних и нижних уровнях канала приводят к подписанию договоров на поставку более крупных объемов продукции, снижают уро​вень конкуренции, сокращают излишние запасы товаров и позволяют участникам ка​нала предсказать ситуацию на рынке [53].
Ярким примером торгового предприятия, объединившегося со своим поставщи​ком, служит компания Grate Lakes Terminal and Transport (GLT&T), специализирую​щаяся на сбыте химикатов и пластмасс.
■ GLT&Tсогласилась передавать поставщикам полученные заказы, если их объем превышает уровень, установленный для прямых продаж. Руководство GLT&T понимает, что производители обслуживают крупные заказы эффективнее, и если компания не будет их передавать, производители-конкуренты перехватят эти заказы путем прямых продаж продукции по заниженным ценам. Таким образом,, жертвуя собственной кратковременной прибылью, GLT&T позволяет себе и своему производителю сохранить конкурентное положение на рынке. Такой подход способствовал укреплению партнерских взаимоотношений компании с производителями, которые, в свою очередь, отреагировали тем, что выплачивают GLT&T комиссионные маклера либо комиссионное вознаграждение по переданным им ранее крупным заказам за установленный операционный период. Кроме того, теперь производите​ли не выполняют заказы на небольшие объемы продукции, а передают их GLT&T[54].
Чтобы стратегические объединения и партнерства были действительно эффектив​ными, необходимо выполнение определенных условий.
J
1. Признание взаимозависимости участников канала.
2. Тесная взаимосвязь и сотрудничество участников канала.
3. Точное определение ролей и функций, т.е. совместных прав и обязанностей ка​
ждого участника маркетингового канала.
4. Согласованные действия, направленные на достижение общей цели (целей).
5. Доверие и взаимосвязь участников канала [55].
Результатом развития партнерских взаимоотношений стало появление так называе​мого цельного канала. Данное понятие связано с представлением о цельной организации, в которой все отделы и подразделения работают сообща, стремясь обеспечить высокий уровень обслуживания потребителей, в результате чего стираются их организационные очертания. В таком канале исчезают границы между его участниками. Это достигается благодаря тому, что в каждой организации существует множество уровней, служащие которых работают сообща со своими коллегами из других организаций канала, стремясь
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обеспечить высокое качество обслуживания потребителей [56]. Немалый вклад в реали​зацию концепции цельного канала вносит партнерство, поскольку именно благодаря ему участники канала могут ощутить, что они работают в единой команде. Соперниче​ские отношения, преобладающие в деловой среде, заменяются в таких каналах отноше​ниями, основанными на_доверии и сотрудничествеу11римером^ожет~по~служйть Icopno" рация VWR Scientific, специализируготцался на"ттрбдаже стеклянных мензурок и другого лабораторного оборудования, а также компания Du Pont, которые создали цельный ка​нал. Чтобы повысить эффективность совместной работы, компьютерные сети этих двух компаний были объединены в единую систему. Кроме того, между ними были созданы такие тесные рабочие взаимоотношения, что теперь уже трудно сказать, где кончаются обязанности одной компании и начинаются функции другой [57].
Конкурентная динамика
Очень важно, чтобы любая компания — распространяющая свою продукцию через разные маркетинговые каналы, или формирующая свой ассортимент, закупая товары или услуги у разных поставщиков, — использовала каналы в качестве конкурентоспо​собных организационных единиц. Способ согласования отдельными производителями своих действий с действиями различных посредников, которым они продают свою продукцию (и наоборот), определяет жизнеспособность данной формы канала в срав​нении с другими его формами (когда канал состоит из разных организаций и агентств, продающих похожие или взаимозаменяемые товары).
Если какая-либо организация или агентство, входящее в состав данного марке​тингового канала, не желает согласовывать свои действия с действиями других участ​ников этой сети, а вместо этого преследует свои собственные цели и делает это в ущерб интересам других, то такая форма канала обречена на провал. В идеале участ​ники канала должны стремиться согласовывать друг с другом свои задачи, планы и программы, обеспечивая таким образом максимальную эффективность общей систе​мы распределения, к которой они принадлежат. Столь высокая степень интеграции деятельности, характерная для разных уровней маркетингового канала, сейчас доволь​но редка, но частота ее появления со временем увеличивается.
Участники каналов, для которых характерен "близорукий" подход, больше всего бывают озабочены деятельностью тех участников канала, с которыми они непосредст​венно имеют дело, т.е. тех, у кого они закупают и кому продают свою продукцию [58].. В таких случаях эти посредники фактически функционируют не как вышеупомянутые] элементы системы распределения, а скорее как отдельные независимыецгынши..Каждый/ такой посредник выбирает товары и поставщиков, позволяющих наилучшим образом удовлетворить потребности целевых групп, для которых он работает в качестве агента по материально-техническому снабжению   С этой точки зрения методы работы, вы​бранные посредником, — выполняемые им функции, обслуживаемые им клиенты, его основные цели,  стратегии и программы, — являются результатом его собственных решений, принятых независимо от других.
Описанную выше идею, согласно которой каждый посредник в канале функцио​нирует как независимый рынок, следует оценить и проанализировать с точки зрения общей характеристики деятельности канала. Иногда "независимая" направленность того или иного участника канала может быть оправданной. Однако такое возможно только при возникновении риска потери некоторой степени согласованности, необхо​димой для обеспечения общей эффективн^ти^каналаг^его результативности, развития и долговременного выживания .{"Высокий уровень независимости и оптимизации от-" "дельных участяиковТсанала наносит большой вред жизнеспособности общей сети ка​налов. Следовательно, основная цель всех действующих лиц в любой сети распреде​ления заключается в совместной разработке межорганизационной системы, которая свела бы к минимуму оптимизацию работы отдельных элементов системы и улучшила
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бы координацию деятельности участников канала. Администрация канала должна согласовать деятельность всех его участников, чтобы обеспечить абсолютно качествен​ное распределение в канале. Качественное обслуживание потребителей является резуль​татом деятельности всего канала [59].
► Концепция книги
Все предыдущее обсуждение призвано было подчеркнуть огромную важность коорди​нации деятельности отдельных участников маркетингового канала в обеспечении жизне​способности системы каналов в целом. Концепция данного издания представляет собой описание задач, которые стоят перед специалистами, занимающимися управлением кана​лами. Внимание авторов в первую очередь сосредоточено на планировании, организации, ко​ординации, руководстве и управлении деятельностью участников канала.
Задача управления маркетинговыми каналами очень сложна и ее решение требует приложения больших усилий. Большая часть предприятий продает целый ряд товаров под различными торговыми марками и функционирует на множестве разных рынков. Товары и услуги распространяются через несколько маркетинговых каналов для широ​кой аудитории потребителей. Участники канала отличаются организационной формой, величиной, местом расположения и рядом других функциональных характеристик. Воз​никающее в результате явление мультимаркетинга [60] ставит перед руководством кана​лов множество сложных вопросов, которые мы обсудим дальше в этой книге.
► Структура издания
В основе структуры данного издания лежит схема, изображенная на рис. 1.12, кото​рая позволяет понять принципы управления маркетинговыми каналами. В этой схеме приводятся различные системы управления каналами, определяемые на основе взаимо​зависимых групп структурных и административных переменных. Эти группы перемен​ных подробно обсуждаются в разных главах книги, о чем свидетельствует рис. 1.12. Этот раздел посвящен описанию структуры издания, изображенной на следующей схеме.
Необходимым условием эффективного управления маркетинговыми каналами является отчетливое понимание причин их возникновения, выполняемых ими функ​ций, а также факторов, влияющих на их структуру. В первой главе мы рассмотрели основные теоретические понятия и концепции.
Эти концепции объясняют, почему возникли специализированные организации и агентства, призванные обеспечить доступность товаров и услуг для конечных потребите​лей, таких как промышленные предприятия, организации и домашние хозяйства. Необхо​димость эффективного обмена на основе сортировочных процессов, рационализации мар​кетинговой деятельности и достаточного ускорения процессов поиска стала причиной воз​никновения огромного количества посреднических структур. Способ соединения этих посредников зависит от общего уровня обслуживания, необходимого конечным потреби​телям. Чем выше необходимый уровень, тем большее число организаций и агентств потре​буется для устранения расхождений между производством и потреблением.
Общий уровень обслуживания достигается благодаря выполнению различных марке​тинговых функций или потоков: физического владения, собственности, продвижения, пе​реговоров, финансирования, риска, заказов и платежей. Фактические уровни эффективно​сти этих функций, в свою очередь, зависят от экономических показателей распределения.
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Рис. 1.12. Структура издания
Для этого необходимо удовлетворить потребности участников канала в обеспечении рентабельности и управлении риском, а также реализовать стремление конечных потреби​телей получить наибольший возможный объем услуг за наименьшую возможную цену. Кроме вышеперечисленных факторов существует множество социальных, политических, конкурентных и культурных факторов, воздействующих на участников канала. Эти факто​ры оказывают влияние на структуру канала, а в некоторых случаях даже определяют ее.
Концепции, представленные в этой главе, обеспечивают читателя крайне важными ис​ходными данными, которые можно будет использовать при управлении маркетинговыми каналами. Без изучения всех этих концепций и их взаимодействия любой метод управле​ния каналом будет недальновидным и поверхностным.
Изучив эти концепции, читатель может ознакомиться со специфическими характе​ристиками посредников, входящих в состав маркетинговых каналов, более глубоко по​нять их функции в канале, а также их потенциальные возможности в удовлетворении потребностей обслуживаемых ими покупателей. В части II данной книги описываются некоторые основные элементы маркетинговых каналов: предприятия розничной и опто​вой торговли, транспортные агентства, частные и государственные складские помеще​ния и распределительные центры. Эти посредники, работающие в канале и отнесенные согласно переписи предприятий торговли и службы быта США к "сектору обслужива​ния", специализируются на предоставлении услуг, увеличивающих ценность товара и объем денежных средств, поступивших от продажи товаров и услуг, созданных произ​водственными предприятиями. Каждая из этих организаций и агентств имеет опреде​ленную структуру, специфические потребности в эффективности работы и собственный стиль управления. Поскольку участники канала, как правило, уделяют основное внима​ние достижению своих собственных целей и обеспечению прибыльности предприятия, эти особенности посредников необходимо учесть до того, как будут предприняты по​пытки составления плана, организации, координации и управления каналом как систе-
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мой. Очень важно получить полное представление о внутреннем управлении организа​циями, входящими в состав канала, прежде, чем начинать управлять взаимосвязями ме​жду ними. Поэтому в главах 2, 3, и 4 описаны необходимые элементы структуры, управ​ления и функционирования предприятий оптовой и розничной торговли, а также орга​низаций, занимающихся физическим распределением товаров.
Кроме того, с самого начала следует понять, что производители и конечные потре​бители также являются важнейшими элементами маркетинговых каналов. Однако в данное издание не включены главы, посвященные маркетинговой стратегии произво​дителей, а также поведению промышленных потребителей и домашних хозяйств при совершении покупок, поскольку эти темы широко освещаются почти в каждом учеб​нике, посвященном основным принципам маркетинга и управления маркетинговой деятельностью. В этой книге читатель найдет подробное описание стратегий предпри​ятий розничной и оптовой торговли и организаций, специализирующихся на физиче​ском распределении продукции. Вероятно, немногие наши читатели имеют опыт в этой области или прошли специальный курс обучения, но те, кто имеет необходимую подготовку, могут пропустить первые главы и сразу перейти к части III.
Часть III посвящена вопросам, связанным с управлением маркетинговыми канала​ми: их созданию, планированию, организации, координации и управлению. Тщатель​ный отбор участников канала и планирование его организации — непременные усло​вия для выживания любой фирмы, которой предстоит функционировать в условиях жесткой конкуренции на рынке. Поэтому в главе 5 описывается процесс формирова​ния маркетинговых каналов с учетом запросов потребителей и требований рынка.
Существуют разные способы организации маркетинговых каналов для обслужива​ния похожих или совершенно разных сегментов рынка. Формы организации каналов также могут варьировать. Каналы могут представлять собой свободный союз незави​симых предприятий оптовой и розничной торговли, производственных предприятий, а также других организаций. Кроме того, они могут быть сформированы как тесно взаимосвязанные маркетинговые системы, приспособленные для совместной работы. Во втором случае каналы могут представлять собой полностью интегрированные сис​темы, системы на договорной основе или управляемые системы. Модели организации маркетинговых каналов подробно рассматриваются в главе 6.
Каждый маркетинговый канал представляет собой сложную техническую и адми​нистративную систему. Для организации подобной системы и правильного управле​ния ею необходимо понимать поведение участников канала. В главе 7 рассказывается об управлении каналами с помощью стратегий власти и влияния, а также о построе​нии взаимоотношений с участниками каналов, урегулировании конфликтных ситуа​ций и процедурах выплат денежных компенсаций.
Существует целый ряд стратегий, которыми могут воспользоваться участники кана​лов для управления каналами распределения. В главе 8 рассматривается множество стра​тегий управления каналами и объясняются причины, по которым участники канала вы​бирают те или иные из них. Однако следует учесть, что каждая стратегия, используемая при управлении маркетинговым каналом, ограничивает либо изменяет направление дея​тельности отдельных его участников. Участники канала, на которых было оказано по​добное нежелательное воздействие, реагируют на него крайне отрицательно, предъявляя иски, подвергающие сомнению законность такой стратегии. Поэтому в главе 8 описыва​ется, в каких случаях и при каких обстоятельствах такие стратегии могут войти в проти​воречие с федеральным антимонопольным законодательством.
Планирование и организация структуры канала не могут быть успешно реализованы без управления действиями участников канала посредством введения единого управления, использования методов мотивации, способствующих плодотворному сотрудничеству и соз​дания сети для коммуникации и обмена жизненно важной информацией между всеми участниками канала. В главе 9 рассказывается о появлении в каналах эффективных ин-
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формационных систем и используемых в них новых технологиях. Чтобы повысить эффек​тивность своей деятельности, производители, оптовые и розничные торговцы, транспорт​ные агентства и другие участники системы маркетинговых каналов должны поддерживать постоянную связь и делиться друг с другом полученной информацией. Прогнозирование объема продаж, управление и регулирование товарно-материальных запасов, отслеживание поступления заказов и выполнения поставок, проведение совместных мероприятий по стимулированию сбыта, представление на рынке новых изделий и введение ценовых из​менений — все это возможно только при условии постоянного обмена информацией с ис​пользованием тщательно спланированных и разработанных коммуникационных и инфор​мационных систем. В этой же главе рассказывается о том, какое влияние оказывают ин​формационные и коммуникационные системы на осуществление потоков канала, функции, права и полномочия участников канала, а также на руководство каналом.
Процесс управления системой канала был бы неполным без создания и активного применения системы контроля и аудита результатов деятельности. Для управления деятельностью канала необходима систематическая оценка результатов деятельности его участников и системы канала в целом, обеспечение обратной связи и создание механизма, позволяющего осуществлять корректирующие мероприятия. В главе 10, завершающей часть III, рассказывается об оценке результатов деятельности организа​ций, входящих в состав канала, а также об оценке всей системы канала в контексте микросреды. Прочитав эту главу, читатель ознакомится с различными методами оцен​ки результатов экономической деятельности, такими как стратегическая модель при​были, анализ затрат на распределение продукции, калькуляция себестоимости по ви​дам деятельности и прибыльность отдельного товара.
Часть IV посвящена вопросам управления каналом в контексте международной ком​мерческой деятельности. Изучение особенностей каналов распределения в других стра​нах позволит читателю значительно расширить область знаний, связанных с проведени​ем управленческого анализа. Благодаря этим знаниям он сможет оценить влияние раз​личных сред и административных факторов на результаты функционирования системы канала. Глава 11 посвящена описанию международных маркетинговых каналов.
► Вопросы аля обсуждения
1. Какие методы исследования каналов распределения, кроме изучения межорга​
низационных систем, вы знаете?
2. В условиях, когда экономика характеризуется низкими темпами роста, многие стра​
тегии направлены скорее на управление спросом, а не на его стимулирование. Ка​
ким образом это может повлиять на маркетинговый комплекс фирмы, в частности
на методы распределения продукции? Если стимулированию спроса по-прежнему не
будет уделяется должного внимания, отразится ли это на роли руководства каналами
в маркетинговой деятельности компании с точки зрения его влияния на общий ре​
зультат деятельности корпорации?
3. Известный исследователь менеджмента Питер Ф. Друкер (Peter F. Drucker) назвал
функцию распределения "белым пятном экономики", в том смысле, что этот аспект
организационной деятельности долгое время не принимался во внимание как по​
тенциальная область стратегического развития. Как вы думаете, что было причиной
невнимания к этому аспекту на протяжении столь долгого периода времени?
4. Рассмотрим следующие примеры маркетинговых каналов.
■ Система распределения компании Avon основана на прямых поставках косметической про​дукции от производителя к потребителю через сеть дистрибьюторов, состоящую из 400 тысяч продавщиц косметики.
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· Компания Levitz, специализирующаяся на продаже мебели, использует при распространении
продукции метод демонстрационного зала-склада, согласно которому в каждом зале пред​
ставлено много образцов мебели. Такой способ обеспечивает компании значительную эко​
номию средств, что позволяет ей снизить цены на продукцию.
· Компания Sara Lee выбрала для сбыта своей продукции, колготок L'eggs, такой маркетинго​
вый канал, как консигнация. В этом случае право собственности на товар остается у произ​
водителя. Розничный торговец не делает никаких финансовых капиталовложений, не осуще​
ствляет доставку и демонстрацию товара. Вместо этого он получает определенный процент
от объема продаж продукции за предоставление площади для демонстрации L'eggs.
a.
Выберите один из описанных выше каналов и попробуйте определить других
его участников, а также степень участия каждого элемента канала в восьми
универсальных маркетинговых потоках.
b.
Каким образом эти потоки можно переместить к организациям, входящим в
состав канала, либо к каким-либо другим агентствам и организациям, на
данный момент не входящим в канал? Каковы возможные последствия таких
перемещений?
c.
Для каждой из вышеупомянутых систем распределения определите роль по​
требителя с точки зрения поглощения потоков. Как она влияет на степень
"вознаграждения" потребителя?
5. Как вы думаете, пригодна ли и применима ли ко всем видам систем каналов
распределения концепция управления каналом? Какие виды каналов распреде​
ления больше других нуждаются в концепции управления? В каких каналах
концепция управления применяется реже всего?
6. Следует ли считать рекламные агентства и финансовые учреждения участниками
канала? Поясните свой ответ.
7. Что целесообразнее с административной точки зрения: рассматривать потреби​
телей как участников канала или в качестве элементов среды, в которой выпол​
няется та или иная задача канала? Может ли руководство канала "управлять"
потребителями и/или вводить их в состав канала?
8. По мнению В. Олдерсона, "число посреднических маркетинговых агентств растет
по мере увеличения расстояния между производителем и потребителем". В соот​
ветствии с этой концепцией, расстояние измеряется "временем и затратами, необ​
ходимыми для коммуникации и транспортировки". Какие факторы, по вашему
мнению, будут способствовать увеличению (или уменьшению) расстояния?
9. Объясните взаимосвязь между количеством доступных альтернативных изделий и
затратами на поиск и получение информации; между территориальным удобством
и издержками торговца. Поясните ваш ответ на примере канала по предоставле​
нию медицинских услуг и канала по распространению нержавеющей стали.
10. По мнению Л. Баклина и Дж. Кармана, "оптимальной структурой канала является
такая структура, при которой сводятся к минимуму общие затраты системы (и тор​
говые, и потребительские) посредством надлежащего регулирования... общего уровня
обслуживания". Правильно ли это утверждение для всех маркетинговых потоков?
11. Существует устоявшееся мнение, согласно которому вертикальная дезинтегра​
ция типична для растущих отраслей промышленности, в то время как верти​
кальная интеграция характерна для отраслей промышленности, находящихся в
кризисном состоянии. Объясните, почему.
12. Почему партнерские взаимоотношения выгодны для всех участников канала?
Поясните свой ответ.
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питания и мульчу для компоста. Следует отметить, что основная задача охраны окру​жающей среды, послужившая главным стимулом для активной утилизации бумажной продукции, состоит не в сохранении лесных массивов, а в сокращении количества му​сорных свалок. В период с 1978 по 1988 годы число действующих мусорных свалок в США сократилось с 14 до 5,5 тысяч. Специалисты предсказывают, что в последую​щее десятилетие можно ожидать уменьшения их числа до 1800, а большинство штатов за это время вообще закроют свалки на своих территориях. Согласно информации, предоставленной производителями канцелярской бумаги, в 1992 году спрос на бумагу, произведенную из утилизированных отходов, составил всего 4%, причем потребители заплатили за нее на 10% больше, чем за бумагу, не бывшую в употреблении [63]. Каналы обратного распределения, применяемые для вторичной переработки сырья, во многом отличаются от прямых потоков логистики. Обратное распределение — это движение товаров по каналу распределения от потребителя к производителю. Обрат​ный канал начинается со сбора и накопления материалов, подлежащих вторичной пе​реработке. Участниками таких каналов являются муниципалитеты, совместные пред​приятия, организации, осуществляющие утилизацию материалов, брокеры, промежу​точные перерабатывающие предприятия и конечные потребители. В функции канала обратной логистики входит сбор отходов, сортировка, хранение, транспортировка, прессование, уплотнение или измельчение отходов, общение с покупателями, обра​ботка или фильтрация и обратное производство. Серьезными недостатками при соз​дании эффективных обратных каналов для вторичной переработки предметов потреб​ления являются различия в характеристиках продукции, значительные затраты на пе​реработку и небольшой объем поставок [64].

Производитель сырья
Прямые производители Обратные покупатели
Производитель
оригинальной
продукции

Прямые посредники (оптовые и розничные торговцы)

Прямые покупатели
Обратные производители
Организации и домохозяйства
Повторно
используемая
продукция
Другой производитель

Обратные
посредники
"утилизаторы"
Новые рынки

Прямой поток ■ Обратный поток
Рис. 1А. 1. Прямые и обратные каналы распределения
Источник. Перепечатано из книги Joseph Guiltinan, Nonyelu Nwokoye, "Reverse Channels for Recycling: An Analysis of Alternatives and Public Policy Implications", in Ronald С Curhan (ed.), 1974 Combined Proceedings (Chicago: American Marketing Association, 1975), p. 341.
В некоторых случаях для вторичной переработки продукции использовались тра​диционные каналы распределения. Так, например, перед Второй мировой войной и сразу после нее распространение безалкогольных напитков было тесно связано с ис-
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пользованием возвратной тары. Если вторичная переработка представляет собой эф​фективное решение задачи ликвидации отходов, должны быть предусмотрены некие средства, позволяющие направлять эти отходы обратно в распоряжение фирм для их дальнейшего использования.
► Таблица 1А.1. Прямые и обратные каналы распределения: основные различия
Прямые каналы

Обратные каналы
Продукция
Высокая стоимость единицы продукции
Высокий уровень дифференциации продукции
Частые нововведения
Небольшое количество производителей
Рынки
Операции рационализированы
Большое количество конечных потребителей
Большое разнообразие требований потребителей
Предложение часто меньше спроса или соот​ветствует ему
Значительные расхождения в ассортиментах
Основные функции
Формирование ассортимента
Распределение
Значительные усилия по стимулированию сбыта
Создание спекулятивных товарно-материальных запасов
Упаковка

Низкая стоимость единицы продукции
Низкий уровень или отсутствие дифференциации продукции
Редкие нововведения либо их отсутствие Большое количество источников
Операции не рационализированы Небольшое количество конечных потребителей Требования потребителей стандартизированы Предложение обычно превышает спрос Незначительные расхождения в ассортиментах
Сортировка Накопление
Незначительные усилия по стимулированию сбыта
Создание небольшого количества спекуля​тивных товарно-материальных запасов
Сборка
Источник. Перепечатано из книги Joseph Guiltinan, Nonyelu Nwokoye, "Reverse Channels for Recycling: An Analysis of Alternatives and Public Policy Implications", in Ronald C. Curhan (ed.), 1974 Combined Proceedings (Chicago: American Marketing Association, 1975), p. 342.
В этом случае понятия о традиционном канале нужно заменить обратными им понятиями, поскольку, особенно в случаях с безалкогольными напитками и бу​мажными изделиями, потребитель является производителем отходов, подлежащих переработке. Таким образом, потребитель становится первым звеном канала рас​пределения, а не последним. Следовательно, переработка отходов представляет собой процесс "обратного распределения" [65].
Основные различия между прямыми и обратными каналами распределения продемонстрированы на рис. 1А.1 и в табл. 1А.1. В канале с обратным направлением дви​жения повторно используемые отходы проходят путь от потребителя к производителю [66].
Думается, обратное распределение ничем не отличается от традиционных каналов распределения. У потребителя есть изделие, которое он хочет продать, и, по сути, его
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положение ничем не отличается от положения производителя, стремящегося продать новый товар. Роль потребителя (продавца) заключается в сбыте имеющихся у него от​ходов на рынке, характеризующемся спросом на данную продукцию.
Однако в большинстве случаев потребители не считают себя производителями от​ходов. Поэтому они, как правило, не занимаются планированием маркетинговых стратегий, направленных на сбыт своей "продукции", т.е. отходов, подлежащих даль​нейшей переработке. Проблемы возникают в тех случаях, когда производители отхо​дов не подозревают о своей роли либо этот факт не имеет для них значения [67].
В настоящее время многие каналы, специализирующиеся на вторичной переработ​ке, исключают из своей структуры посредников, если только те не представляют со​бой добровольные объединения. Тот факт, что в обратных каналах, как правило, от​сутствуют посредники между производителями и потребителями отходов, достоен со​жаления, поскольку причиняет производителям (т.е. потребителям исходной продукции) массу неудобств. Прежде всего они заключаются в том, что таким произ​водителям приходится хранить отходы на своей территории, зачастую не имея для этого соответствующих складских помещений или средств транспортировки.
С другой стороны, в сфере вторичной переработки отходов функции сбора и хра​нения нередко выполняют частные и муниципальные системы по сбору мусора. По​купателем собранных отходов может быть электростанция, компания по переработке металлического лома, фирма, специализирующаяся на выпуске удобрений и т.д. Этот канал удобен и для отдельных домашних хозяйств. Однако специализированные агентства, занимающиеся сбором отходов, не в состоянии полностью решить пробле​му их переработки. Дело в том, что собранный мусор необходимо сортировать и на​правлять в центры хранения с последующей транспортировкой в центры вторичной переработки, а подавляющее большинство муниципальных служб не желает нести за​траты, связанные с выполнением этих задач.
Чтобы сформировать действительно эффективный канал обратного распределения, прежде всего необходимо стимулировать конечного потребителя к созданию обрат​ного потока. Кроме того, следует обеспечить более тесное взаимодействие участников канала. Этому препятствует низкая рентабельность вторичной переработки. При от​сутствии законов, поощряющих деятельность компаний, которые занимаются утили​зацией отходов (или облагающих дополнительными налогами фирмы, отказывающие​ся это делать), а также в условиях недостаточной мотивации и незначительных объе​мов прибыли, повышение качества и объемов вторичной переработки попадает в прямую зависимость от уровня социальной ответственности потребителей и посред​ников. В последнее время стали появляться новые формы посредников, способст​вующих процессу вторичной переработки. Одним из примеров могут служить специ​альные утилизационные центры или центры вторичной переработки, — модернизиро​ванные "свалки", расположенные в месте, удобном для потребителя, который получает соответствующую плату за сданное утильсырье. В таких центрах иногда про​водится первичная переработка собранных отходов.
Посредники, функционирующие в традиционных каналах, нередко создают центральные перерабатывающие склады, в которых хранится утильсырье, и про​изводят некоторые операции по переработке отходов. Так, например, производи​тели алюминиевых консервных банок снабжают фирмы, специализирующиеся на сбыте прохладительных напитков, устройствами для сплющивания и дробления алюминия, прессовочными машинами и грузовыми автомобилями с прицепом, тем самым поощряя их принимать пустую тару для дальнейшей переработки [68]. Однако самый существенный недостаток, препятствующий этой деятельности, — затраты на транспортировку отходов. Альтернативными вариантами каналов об-
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ратного распределения могут служить центры вторичной переработки, управляе​мые производителем, совместные предприятия по утилизации сырья и дилеры, специализирующиеся на сбыте собранных отходов [69].
1В/

ПРИЛОЖЕНИЕ
Альтернативные формы маркетинговых каналов:
определения и примеры*
Различные формы маркетинговых каналов могут опираться на один из трех эле​ментов традиционного канала распределения — производитель, торговец или потре​битель, — но могут иметь и другую основу. В этом приложении читатель найдет под​робное описание различных форм маркетинговых каналов, а также характеристик, предоставляющих им конкурентное преимущество. Кроме того, здесь приводятся примеры отдельных компаний, видов компаний или категорий товаров, при выпуске которых используется та или иная форма канала. Сопоставив полученную информа​цию с данными о рынке сбыта своей продукции, читатель выявит имеющиеся у него возможности и оценит степень своей защищенности.
► Формы маркетинговых каналов, созданных на основе производственных предприятий
1.
Прямой/йанал)производителя. Продукция поставляется со склада производителя,
/cjЈj4a_6_a3?^TOro_2Ke_cKJia;ia осуществляется сервисное обслуживание."" Продукцию
/   продают торговые areнтьТкомпании или сотрудники отдела сбыта/■■Многие"'ком-
I    пании, пользующиеся этим маркетинговым каналом, осуществляют сбыт своей
продукции с помощью оптовых распределительных центров.,
Примеры. Широкий перечень товаров, предназначенных для потребителей, зака​зывающих большие партии продукции и предъявляющих незначительные требо​вания к обслуживанию.
2.
Оптовая распределительная компания, являющаяся собственностью производителя
и обеспечивающая полный объем сервисного обслуживания. Приобретенная про​
изводителем оптовая распределительная компания, обслуживающая рынки ком​
пании-учредителя и других производителей. Как правило, разработка различных
ассортиментных групп в какой-либо отрасли промышленности обеспечивает си​
нергизм производственной и распределительной функций компании. При нали​
чии потребительского спроса некоторые компании также распространяют това​
ры, выпущенные другими производителями.
Примеры. Revlon, Levi Strauss, Kraft Foodservice, GESCO, производители ткани и предметов одежды.
"Источник. Опубликовано с разрешения Arthur Andersen and Co., Facing the Forces of Change 2000 (Washington, D.C.: Distribution Research and Education Foundation, 1992), p. 163-173.
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3.
Магазин компании или торговые точки производителя. Розничные торговые точки на
рынках с высоким уровнем концентрации; часто используются предприятиями для
ликвидации второсортной продукции или избыточных товарных запасов. Через та​
кие каналы часто распространяются фирменные потребительские товары.
Примеры. Спортивная обувь, хлебобулочные изделия.
4.
Лицензирование. Выполнение распределительных и маркетинговых функций
посредством заключения лицензионных соглашений, обеспечивающих ис​
ключительные права и привилегии одной из сторон на определенный пери​
од времени. Этот канал часто используется на стадии разработки жизнен​
ного цикла товара.
Примеры. Mattel, Walt Disney, импортеры.
5.
Консигнация или законсервированный товарный запас. Производитель поставляет про​
дукцию в пункт ее приобретения, но право собственности на товары не переходит к
покупателю до момента их потребления. Таким образом, до наступления момента
потребления производитель не только владеет правом собственности на продукцию,
но и несет риск, связанный с ее устареванием. Данная форма канала часто применя​
ется для распространения дорогих изделий, товаров, приносящих высокую прибыль
и продукции, используемой в экстренных случаях.
Примеры. Алмазы, парфюмерная продукция, ящики с инструментами и запчасти для ремонта машин.
6.
Брокеры. Специализированный торговый персонал, нанимаемый производителем
по контракту. В этой форме канала каждой ассортиментной группой занимается
отдельный   торговый   персонал,   обслуживающий   узкий   сегмент   потребителей.
Продукция поставляется с помощью одной из вышеперечисленных форм канала.
Обычно услугами брокеров пользуются мелкие производители, стремящиеся при-
v влечь внимание широкого круга потребителей.
Примеры. Мороженые пищевые продукты, бумажные изделия, пиломатериалы, новейшие ассортиментные группы.
► Формы маркетинговых каналов, созданных на основе розничных торговых точек
1.
Франчайзинг. Концепция товара и представление о рекламе продукции системати​
зируются и представляются в определенном формате. Территориальные привиле​
гии продаются фирмам, получившим право самостоятельного представительства.
В соответствии с подписанным соглашением этим фирмам предоставляются раз​
личные платные услуги, в том числе услуги по распространению товаров.
Примеры. Blockbuster Video, McDonald's.
2.
Прямой дилерский канал.  Розничные торговцы,  получившие право самостоя​
тельного   представительства,   торгуют   ограниченным   числом   ассортиментных
групп, контактируя при этом с небольшим количеством поставщиков. Часто до​
рогостоящие товары нуждаются в квалифицированном послепродажном обслу​
живании.
Примеры. Торговцы, занимающиеся сбытом тяжелого оборудования, агенты по продаже автомобилей.
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3.
Закупочный клуб. Услуги по закупке товаров, предоставляемые членам клуба. Данная
форма канала предоставляет поставщикам возможность охватить определенные сег​
менты рынка, экспериментируя с различными видами товаров. Кроме того, этот ка​
нал обеспечивает закупщиков множеством потребительских услуг. В наши дни такие
клубы в большей степени ориентированы на потребителя.
Примеры. Клубы по закупке компакт-дисков и видеокассет, книжные клубы.
4.
Клубы-склады или клубы оптовиков. Данная форма канала создана для покупате​
лей, заинтересованных в низкой цене товара. Площадь таких складов составляет
около 20 тысяч кв. метров. Выбор продукции ограничен. Товары продаются ва​
гонными партиями и без привлекательной упаковки.
Примеры. Расе, Sam's Club, Price Club, Costco.
5.
Почтовый заказ или торговля по каталогам. Немагазинная форма торговли, осно​
ванная на продаже товаров посредством рассылки рекламных материалов по​
тенциальным заказчикам. Не нуждается в "предохраняющей упаковке" и цено​
образовании. Как правило, основой данного канала является центральный рас​
пределительный  центр,   в   который  поступают  заказы  от  потребителей  и   с
которого осуществляются прямые поставки заказанных товаров.
Примеры. Land's End, Spiegel, Fingerhut.
6.
Розничные магазины, торгующие продуктами питания. Розничные магазины, заку​
пающие консервы или товары, упакованные в ящики, вагонными партиями, что
обеспечивает более низкие цены на продукцию и позволяет получить дополни​
тельные скидки от производителя. Распределительные центры служат для хра​
нения товаров, позволяя сократить количество вагонных партий, поставляемых
в магазин. В данной форме канала отсутствует необходимость в ценообразова​
нии, поскольку используются штрих-коды производителя. Обычно в таких мага​
зинах представлен полный ассортимент бакалейно-гастрономических товаров,
основные гигиенические и косметические средства и некоторые товары повсе​
дневного спроса. В последнее время некоторые предприятия данного типа рас​
ширяют сферу своей деятельности. Теперь они занимаются продажей пропи​
санных лекарств, медицинских препаратов, отпускаемых без рецепта, а также
холодных закусок, хлебобулочных изделий и т.д.
Примеры. Dominick's, Publix, Safeway.
7.
Универмаги. Магазины данного типа предлагают широкий ассортимент това​
ров с небольшим выбором продукции в каждой товарной категории. Типич​
ный ассортимент их продукции включает как текстильные изделия (одежда,
постельное и столовое белье, продукты питания), так и товары длительного
пользования  (бытовые  электроприборы,  аппаратуру,   спортивное  оборудова​
ние). Распределительные центры служат для хранения различных видов про​
дукции. Чтобы обеспечить быстрый отклик на изменения в требованиях к
предметам одежды, необходимо установить прямую связь с производителем.
Создание  национальной  сети розничных магазинов  способствует тому,  что
компания самостоятельно занимается сбытом своей продукции.
Примеры. J. С. Penney, Mervins, R. H. Macy & Co., Dayton Hudson Corp., Federated Stores.
8.
Торговые предприятия, специализирующиеся на сбыте товаров массового потребления.
Функции этих предприятий во многом напоминают деятельность универмагов, за исключением более широкого выбора продукции и более низких цен.
Примеры. Wal-Mart, Kmart, Target.
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9. Специализированные магазины. Магазины данного типа предоставляют ши​рокий выбор товаров, входящих в одну ассортиментную группу (например, предметы женской одежды, электроника и т.д.), по ценам, соизмеримым с ценами универмагов. Вследствие особого (сезонного) характера модных то​варов особое значение приобретает партнерство с производителем. При та​ком подходе производитель поставляет в магазин предварительно согласо​ванный ассортимент продукции, и, как правило, устанавливает цены на то​вар. В некоторых случаях розничный торговец и производитель пользуются совместным правом собственности на товар.
Примеры. Limited, Gap, Kinney Shoes, Musicland, Zale.
10.
Специализированные магазины, торгующие со скидками, или "убийцы катего​
рий". Магазины данного типа предлагают широкий выбор товаров со скид​
ками, входящих в одну ассортиментную группу (например, спортивные то​
вары, офисные принадлежности, товары для детей). Их площадь обычно со​
ставляет около 20-25 тысяч кв. метров. Товары поставляются вагонными
партиями. Производитель направляет их непосредственно в магазин. Боль​
шинство товаров не нуждается в ценообразовании. Национальные сети роз​
ничной торговли создали свои собственные распределительные центры, объ​
единяющие в единое целое отдельные магазины.
Примеры. Toys "Я" Us, Office Max, Drug Emporium, F&M Distributors.
11.
Магазин товаров повседневного спроса. Небольшие бакалейно-гастрономические ма​
газины, характеризующиеся высоким доходом от продаж. Ассортимент таких мага​
зинов включает небольшой выбор основных видов бакалейно-гастрономической
продукции, некоторые непродовольственные товары и другие товары повседневного
спроса, такие как полуфабрикаты или готовые к употреблению блюда. Традиционно
магазины данного канала торгуют только вышеперечисленными товарами, однако в
некоторых случаях они также продают бензин.
Примеры. 7-Eleven, региональные сети розничных магазинов.
12.
Гипермаркет. Огромный магазин, специализирующийся на продаже продуктов
питания и товаров повседневного спроса, площадь которого составляет около
30 тысяч кв. метров. Хотя 75% торговой площади этих магазинов отводится под
товары широкого потребления, соотношение объемов продаж продуктов пита​
ния и товаров повседневного спроса обычно составляет 40/60.
■ Примеры. Auchan, Super Kmart Centers, Hypermarket USA.
► Формы маркетинговых каналов, созданных на основе обслуживающих предприятий
1.
Хранение продукции на общественном складе. Коммунальные предприятия, пре​
доставляющие платные услуги по хранению продукции на складе. Такие пред​
приятия, как правило, гарантируют высокий уровень обслуживания.
Примеры. Caterpillar Logistics Services, Dry Storage.
2.
Подрядчик, осуществляющий первичную переработку продукции. Передача субпод​
рядчикам функций сборки или первичной переработки продукции. Обычно ис​
пользуется в трудоемких технологических процессах или при больших затратах
основных средств, сопровождаемых небольшими объемами заказов потребите-
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лей. В некоторых случаях субподрядчики начинают выполнять традиционные функции оптового распределительного центра.
Примеры. Обработка стали, сборка деталей в электронной промышленности.
3.
Перекрестные   перевозки.   Транспортные   компании   предоставляют  услуги   по
складскому хранению больших объемов продукции, а также регулярно перевозят
товары обратным транзитом, удовлетворяя специфические потребности заказчи​
ков. Водитель подбирает ассортимент товаров и доставляет продукцию покупа​
телю вместе с партией товаров, предназначенной для других клиентов.
Примеры. Промышленные запасные части и инструменты, различные производ​ственные комплектующие.
4.
Совместные автотранспортные и железнодорожные перевозки (система перевозок,
связанная с использованием различных видов транспорта). Совместные пред​
приятия,  объединяющие автотранспортные и железнодорожные компании  и
осуществляющие сквозную доставку больших партий товаров от поставщика к
покупателю на основе единой транспортной накладной.
Примеры. Эта форма канала экономически выгодна при перевозке больших пар​тий товаров. Кроме того, она применяется при транспортировке грузов от про​изводителя к покупателю в том случае, если производитель предлагает широкий товарный ассортимент.
5.
Доставка грузов "по требованиям". Пользуясь услугами транспортных компа​
ний, производитель отправляет полные машины с грузом на потребитель​
ские рынки, характеризующиеся высокой концентрацией. Товар продается в
пути, а водители, пользуясь услугами спутниковой связи, получают указания
по дальнейшей доставке груза,.
Примеры. Пиломатериалы; крупногабаритные и относительно дешевые изделия, обладающие характеристиками "товаров широкого потребления" и требующие периодического пополнения запасов.
6.
Штабельные поезда и контейнерные перевозки. Методы, направленные на ус​
корение перевозки грузов и устранение неудобств, связанных с погрузкой и
выгрузкой продукции, перевозимой разными видами транспорта. Так, на​
пример, импортер в Гонконге грузит контейнеры, предназначенные для от​
правки определенным покупателям, в кузов грузовика, перевозит их, а затем
выгружает в железнодорожные вагоны. Использование этого канала позво​
ляет ему сократить время перевозки на 2-3 дня. Такая форма канала исполь​
зуется при выполнении крупных заказов на товары, при перевозке которых
используются разные виды транспорта.
Примеры. Предприятия-импортеры.
7.
Железнодорожные перевозки по расписанию.   Ежедневно в назначенное время
скорые поезда отправляются из регионов с высокой концентрацией производст​
ва в регионы с высокой концентрацией населения. Производитель "покупает
билет" и цепляет к поезду свой вагон, а в пункте назначения продукцию выгру​
жает заказчик.
Примеры. Частые повторные заказы крупных покупателей, не предусматриваю​щие большие объемы послепродажного обслуживания.
8.
Привлечение субподрядчиков. Компании по предоставлению услуг подписывают со​
глашение, согласно которому они обязуются полностью управлять деятельностью
предприятия в той области, в которой они демонстрируют высокий уровень знаний
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и компетенции (например, компьютерная обработка данных, услуги по уборке и ох​ране помещения, печатные услуги, общественное питание, запасные части и инст​рументальные кладовые). После этого субподрядчик берет в свои руки управление потоком товаров, связанных с переданным ему видом деятельности (например, снабжение компании инструментами для уборки дворов и помещений). Привлече​ние субподрядчиков сегодня применяется почти в каждой сфере деятельности (складские помещения для запчастей, бухгалтерские и юридические отделы). При этом компании могут не пользоваться услугами оптовиков-дистрибьюторов. Эта форма канала постоянно развивается и широко распространена во многих отраслях.
Примеры. ServiceMaster, ARA, R. R. Donnelly.
9. Прямая почтовая рассылка. Рекламные агентства, специализирующиеся на пря​мой почтовой рассылке, объединились с организациями, составляющими базы данных на основе проведенных рыночных исследований и стремятся расширить диапазон предоставляемых услуг с целью создания ассортиментных групп, предназначенных для более узких сегментов рынка. Логистика и техническая поддержка осуществляются производителем или третьей стороной, подписавшей субдоговор на выполнение этих работ.
Примеры. Дорогостоящие потребительские товары, промышленное и торговое оборудование, продажа которого приносит высокий доход и не предусматривает больших объемов послепродажного обслуживания.
10.
Бартер. Компания, специализирующаяся на предоставлении услуг, как пра​
вило, рекламное агентство или средство массовой информации, подписыва​
ет с производителем бартерное соглашение, предусматривающее обмен рек​
ламного места или времени на выпускаемый им товар. После этого полу​
ченный   по  бартеру  товар   повторно   обменивается   или  распространяется
через другие маркетинговые каналы.
Примеры. Промышленные или потребительские товары, спрос на которые зна​чительно снизился, либо товары, выпуск которых прекращен.
11.
Разработчики   и   посредники,   увеличивающее   ценность   товара   (Value   Added
Resellers — VARs). Конструкторы, инженеры и консультанты, работающие в раз​
личных сферах обслуживания, которые создают совместные предприятия или
заключают соглашения с производителями продукции, используемой в их раз​
работках. Посредники, увеличивающие ценность товара, часто получают комис​
сионное вознаграждение или скидки за послепродажное обслуживание, а также
поддерживают запасы товаров, характеризующихся быстрым оборотом.
Примеры. Компании, разрабатывающие программное обеспечение, которые про​дают техническое оснащение для полностью готовых компьютеров; разработчи​ки систем безопасности, создающие совместные предприятия с производителя​ми электронной аппаратуры для продажи готовых изделий.
12.
Влиятельные лица и определители. Функции этих лиц во многом напоминают
деятельность VAR. Тем не менее, обычно они разрабатывают проекты с вы​
сокой степенью сложности (например, торговые сооружения). К ним не пе​
реходит право собственности на товар, и они пользуются услугами многих
поставщиков, продукция которых может использоваться в проекте.  Меро​
приятия по стимулированию сбыта, осуществляемые производителями, на​
правлены как на конечного потребителя, так и на определителей. Продук​
ция распространяется по другим каналам.
Примеры. Архитекторы, проектировщики, консультанты.
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13. Фирмы, предоставляющие финансовые услуги. Эта форма канала появилась в результате создания совместных предприятий компаниями, предоставляющи​ми финансовые услуги клиентам и дилерам. Цель таких предприятий заклю​чалась в финансировании закупок необходимых объемов продукции (например, при планировании минимального уровня прибыли). Впоследствии эти компании расширились с тем, чтобы позволить производителям предста​вить свою продукцию на новых рынках сбыта, а также определить размер этих рынков (с помощью фирм, предоставляющих финансовые услуги). Это капи​талоемкий, централизованно управляемый канал распределения, предназна​ченный для одного или двух поставщиков.
Примеры. Фирменные химические препараты, строительное оборудование.
► Другие формы каналов распределения Формы сквозной доставки
Данные формы каналов распределения являются разновидностями вышеперечисленных форм. В США они давно используются в ситуациях, когда товар продается относительно небольшими партиями (энциклопедии, пылесосы и т.д.), а личные продажи товара связа​ны с большими затратами, но приносят высокий доход. Со временем возникло огромное количество различных форм канала (например, продажи на домашних вечеринках), основ​ная цель которых заключалась в концентрации множества мелких покупателей в одном месте с тем, чтобы минимизировать затраты на продажу товара и предоставить всем при​сутствующим возможность приобрести уникальный покупательский опыт. Разновидности этих форм проникли на промышленные и коммерческие рынки для удовлетворения ана​логичных рыночных потребностей (например, компания Snap-On Tools, специализирую​щаяся на торговле инструментами, использует разновидность продаж на домашних вече​ринках, отправляя в гаражи своих агентов, которые в обеденное время продают механикам свою продукцию). Каждая форма продаж индивидуальна и нуждается в тщательном анали​зе, способствующем пониманию ее уникальных характеристик. Далее вниманию читателя предлагается краткое описание характеристик следующих форм.
1.
Частное локальное предприятие. Данная форма канала крайне эффективна при
создании новых предприятий по выпуску товара, приносящего высокий доход,
продажа которого связана с тесным взаимодействием с потребителями.
Примеры. Fuller Brush, Electrolux, Encyclopedia Britannica, вода, разлитая в бутылки, газеты.
2.
Устойчивые поставки.   Используется при осуществлении периодически по​
вторяющихся закупок продукции, не подлежащей обязательной перепродаже
в каждом случае. Часто цена устанавливается в самом начале и изменяется
только   в   исключительных   случаях.   Раньше   этой   концепции   отдавалось
предпочтение при поставках основных потребительских товаров (например,
молока), но в последнее время она используется также во многих коммерче​
ских и промышленных сегментах рынка.
Примеры. Офисные поставки красящего порошка и бумаги для копировальных аппаратов.
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3.
Продажи на домашних вечеринках. Как и в случае с частным локальным пред​
приятием, продукция предлагается группе индивидуумов, что было описано в
начале этого раздела.
Примеры. Tupperware, Snap-On Tools.
4.
Многоуровневый маркетинг; Торговый агент не только продает товар, но и нани​
мает других продавцов, которые становятся управляемым торговым персоналом,
выплачивающим комиссионные от объема продаж первоначальному продавцу.
Такая форма канала эффективно используется для реализации растущих воз​
можностей по сбыту новейших фирменных товаров, приносящих высокий доход
и дифференцированных от продукции конкурентов.
Примеры. Amway, сантехническое оборудование, косметическая продукция, дру​гие товары повседневного спроса.
5.
Продажа товаров с предоставлением сопутствующих услуг и оптовая торговля про​
мышленными изделиями. Данная форма канала во многом напоминает устойчивые
поставки, за исключением того, что она предусматривает предоставление много​
численных сопутствующих услуг при продаже товара. Поначалу оптовые торговцы
продавали малогабаритные потребительские товары в бакалейные магазины, про​
двигали эту продукцию на рынке и поддерживали товарные запасы, выплачивая
розничному магазину комиссионные за торговую площадь. Эта концепция успеш​
но используется в самых разных сегментах коммерческих, промышленных и по​
требительских рынков: поддержание запасов офисных принадлежностей, хранение
запасных частей, пополнение запасов, бытовых товаров, таких как химические
препараты, очищенная вода, соль и т.д.
Примеры. Фирменные товары, специализированные приспособления и техниче​ские новинки; книги в мягкой обложке, журналы.
Формы каналов, созданные покупателями
Ниже перечислены формы, основой которых служит концепция объединения мелких покупателей для приобретения больших партий товаров по более низким ценам. Эта концепция в наше время получила дальнейшее развитие, предоставляя таким покупа​телям дополнительные гарантии и финансовые рычаги, которыми они, скорее всего, не смогли бы воспользоваться, действуя поодиночке (например, маркирование и оформление продукции в рекламных целях). Как и в случае со сквозной доставкой, различные виды данной концепции направлены на удовлетворение специфических нужд отдельных покупателей.
1. Кооператив. Компании, как правило, принадлежащие к одной отрасли про​мышленности, создают организацию, в которой каждый участник является акционером. Эта организация пользуется сильными сторонами своих ак​ционеров для достижения эффекта масштаба во всех областях своей дея​тельности, таких как закупка продукции, реклама или производство частных торговых марок. Данная форма канала призвана способствовать более эф​фективной конкуренции небольших компаний с крупными фирмами. Хотя оптовики-дистрибьюторы могут создавать кооперативы или входить в их со​став, при использовании альтернативных форм канала кооперативы могут стать прямыми покупателями у неоптовых торговцев.
Примеры. Торсо.
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2.
Кооператив, принадлежащий дилерам. Данная форма канала во многом похожа на
кооператив, за исключением того, что эта организация может выполнять многие
функции самостоятельно, не заключая договоров с подрядчиками (например,
владеть складом). Акционеры или участники такого кооператива обычно платят
членские взносы, а вся прибыль в конце года пропорционально распределяется
между акционерами. Во многих случаях в этой форме канала присутствуют эле​
менты франчайзинга.
Примеры. Distribution America.
3.
Группа закупщиков. Данная форма канала также напоминает кооператив, од​
нако во взаимоотношениях ее участников отсутствует четкая структурная
определенность. Так, компании могут быть членами сразу нескольких групп
закупщиков. Такая организация, в которой участники не связаны никакими
обязательствами, не является достаточно эффективной формой канала. Од​
нако она используется в различных областях экономики и выполняет мно​
жество функций. Группа закупщиков может приобретать товары через опто​
вый распределительный канал или непосредственно у производителей. Час​
то оптовики-дистрибьюторы сами являются членами таких групп, закупая
таким способом малогабаритную продукцию.
Примеры. АМС, May Merchandising.
Формы продажи товара в пункте его потребления
Данная концепция развилась на основе стратегического размещения торговых автома​тов в местах, где спрос предсказуем и, как правило, неоднороден, а следовательно, расходы на оплату труда постоянного торгового представителя совершенно не оправ​даны. В наше время эта форма широко применяется для продажи товаров и услуг на - многих коммерческих, промышленных и потребительских рынках. Дальнейшее разви​тие передовых технологий и телекоммуникаций открывает новые возможности в ис​пользовании этого канала для продажи различных товаров и услуг.
1.
Торговые автоматы и киоски. Исторически киоски представляли собой очень ма​
ленькие розничные торговые точки с ограниченным ассортиментом продукции.
С появлением интерактивного телевидения, технологий заказа в онлайновом
режиме и искусственного интеллекта эта форма значительно усовершенствова​
лась, и теперь может функционировать без участия человека. Она также исполь​
зуется для распространения в ремонтных мастерских товаров и инструментов
для технического обслуживания. Все "покупки" фиксируются в компьютерной
базе данных для контроля за уровнем товарных запасов и своевременного удов​
летворения потребностей в товаре.
Примеры. Обработка фотопленки, продажа конфет, табачных изделий, компакт-дисков, аудиокассет.
2.
Автоматическое раздаточное устройство, функционирующее по принципу оплаты за
порцию.  Продукция готовится или выдается торговым автоматом в момент ее
покупки. Все уже привыкли к торговым автоматам, предназначенным для про​
дажи супа, кофе, безалкогольных напитков, конфет и бутербродов, но теперь эта
форма канала применяется также для продажи таких готовых блюд, как пицца
или макароны.
Примеры. Прохладительные напитки, продукты питания.
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3. Доступ к компьютерной информации. Многие формы канала, основанные на дос​тупе к компьютерной информации, не вносят изменений в поток товаров (поскольку товары недоступны в онлайновом режиме), однако они существенно влияют на потоки обслуживания и информации, отделяя их от потока товаров. Это позволяет распространять товар с помощью "более дешевых каналов".
Примеры. Онлайновые информационные услуги, кабельное телевидение, теле​графные агентства, электронные услуги, предоставляемые при покупке бакалей​ных товаров.
Формы продаж,
предусматриваюшие участие третьей стороны
В основе этих форм канала лежит концепция о том, что организация, поддержи​вающая взаимоотношения с большим количеством компаний или физических лиц, предоставляет этим субъектам возможность использовать определенную форму канала для распространения товаров или услуг, прежде не связываемых с деятельностью данной организации (например, школа может заняться продажей конфет в своем районе, используя школьников в качестве продавцов). В данном случае также наблюдается проникновение концепции канала в коммерческий и промышленный секторы экономики, а также постоянное увеличение разнообра​зия предлагаемых товаров и услуг.
1.
Благотворительность. Данная форма обычно подразумевает продажу товаров и услуг,
в результате которой благотворительная организация, выступившая спонсором, по​
лучает комиссионные от объема продаж. Таким образом могут продаваться любые
виды товаров, поставляемые непосредственно производителем или субподрядчиком,
i подписавшим соответствующий договор. В качестве продавцов часто выступают доб​ровольцы, работа которых не оплачивается.
Примеры. Market Day, World's Finest Chocolate.
2.
Программа, финансируемая компанией. Работодатели заключают с компаниями
договор на поставку "по мере надобности" товаров и услуг для всех или части
их служащих. Поставщик получает доступ к базе данных служащих компании.
Примеры. Здравоохранение и обеспечение лекарственными препаратами, содер​жание и техническое обслуживание автомобилей.
3.
Рынок подарков и изделий высшего качества. Компании закупают товары, на ко​
торых есть их фирменный знак или название, для последующей перепродажи
или распространения.
Примеры. Ручки, значки, награды, футболки, новинки.
4.
Рассылка рекламных материалов с обычной почтой. Продвижение товаров, осуще​
ствляемое с помощью рассылки потребителям рекламных материалов, иногда
сопровождаемое последующим телефонным звонком для заключения сделки.
Обычно таким образом рассылаются реклдмные вкладыши, содержащие кредит​
ные карточки. Логистика и выполнение заказов зачастую осуществляются дру​
гими компаниями.
Примеры. American Express, VISA, MasterCard.
5.
Перекрестная продажа с использованием списков покупателей. Довольно необыч​
ная форма продажи, при которой одна компания продает списки своих клиен​
тов другой компании. В данном случае компания обходится без маркетинговой
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деятельности. Изначально данная форма канала применялась при продаже това​ров широкого потребления, но постепенно она проникла также в промышлен​ный и коммерческий сегменты.
Примеры. Компании, специализирующиеся на продаже товаров по каталогам; компании, осуществляющие выпуск и обслуживание кредитных карточек.
Формы продажи товаров по каталогам
и с применением новейших технологических средств
Проверенный временем маркетинговый канал продажи товаров по каталогам впервые стал использоваться универмагами для расширения своих торговых воз​можностей по охвату сельского населения США, преобладавшего в конце XVIII века. Впоследствии сфера применения каталогов значительно расширилась, по​скольку данная форма продаж учитывала все изменения, происходившие в харак​тере покупок организаций и частных лиц. Каталоги по-прежнему угрожают тра​диционным оптовикам-дистрибьюторам, поскольку эффективно используют поч​товую рассылку и неразрывно связаны с новыми технологиями. Но следует отметить, что и сами оптовые торговцы нередко используют каталоги как средст​во продажи товаров. Далее вниманию читателя представлено описание некоторых разновидностей данного канала, иллюстрирующее необходимость эффективного использования его функций в разных секторах экономики.
1.
Каталоги специализированных товаров. В этом случае каталоги используются для
продвижения узкого ассортимента специализированных товаров или услуг. Ка​
талоги продукции рассылаются потенциальным или постоянным покупателям.
Заказы поступают по почте или принимаются по телефону.
Примеры. Eddie Bauer, Bass Pro Shops, Williams Sonoma.
2.
Каталоги для предпринимателей. Данная форма канала во многом напоминает
продажу продукции по специализированным каталогам, за исключением того,
что товары и услуги,  представленные в таком каталоге,  предназначены для
предпринимателей.
Примеры. Moore Business Forms, Global, CompuAdd, Damart.
3.
Телевизионная "торговля на дому" и системы спутниковой связи. Данный способ
напрямую зависит от уровня развития технологии и предлагает удобный способ
совершения покупок на дому. Эта форма канала применяется также в коммер​
ческой деятельности. Заказы принимаются по телефону.
Примеры. Ноте Shopping Network.
4.
Интерактивная торговля. Воплощает многие особенности трех вышеперечислен​
ных форм. Кроме того, данная форма канала позволяет торговым точкам вос​
пользоваться огромными интерактивными возможностями, включая прием зака​
за в онлайновом режиме. Так, она позволяет проводить проверку состояния то​
варных запасов и моделировать процесс материально-технического снабжения, а
также обеспечивает необычайно широкий диапазон коммуникационной связи.
Примеры. Florsheim, компьютеры, позволяющие планировать размещение кухон​ного оборудования в торговых центрах, работающих по принципу "сделай сам".
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5.
Каталоги услуг, предоставляемых третьими сторонами. Форма продажи товаров
и услуг по каталогам, согласно которой несколько поставщиков составляют
совместный каталог для группы потребителей, часто посещающих определен​
ные заведения.
Примеры. Журналы и каталоги, предлагаемые в самолетах, буклеты в гостинич​ных номерах.
6.
Выставки-продажи продукции. Данная форма канала используется в некоторых
сегментах рынка и предназначена для обработки заказов с последующей прямой
продажей продукции. Поставщики продают свою продукцию, представленную в
торговых палатках, сооруженных на крупных выставках или конференциях. Эта
форма канала применяется также в розничной торговле.
Примеры. Лодки, автомобили, компьютерные комплектующие и программное обеспечение.
7.
Маркетинговая деятельность, основанная на базах данных клиентов. Базы данных, со​
держащие информацию о характере покупок и демографических характеристиках
потребителей, тщательно анализируются с тем, чтобы позволить компании опреде​
лить целевую аудиторию для дальнейшей рассылки рекламных материалов. Данная
форма канала применяется также в розничной торговле.
Примеры. Крупные компании, торгующие бакалейно-гастрономическими изде​лиями и товарами широкого потребления; компании, предоставляющие услуги телефонной связи.
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Розничная торговля:
основные элементы и стратегические перспективы
Современная розничная торговля характеризуется высоким уровнем конкуренции и подвержена влиянию всевозможных нововведений. В ней функционирует множество са​мых разных организаций, количество которых постоянно увеличивается. Розничной тор​говле приходится преодолевать сопротивление постоянно меняющейся рьшочной среды. Основная задача этой главы — описание наиболее существенных конкурентных разрабо​ток, ставших причиной частых изменений в розничной торговле, а также демонстрация того, как некоторые из этих достижений повлияли на маркетинговые каналы, участниками которых являются розничные торговцы. Понимание вопросов, обсуждаемых в этой главе, должно помочь менеджерам канала эффективнее учитывать давление "снизу вверх" при формировании стратегии и разработке систем распределения [1].
Материал данной главы представлен следующим образом. Прежде всего проводят​ся различия между розничной и оптовой торговлей. Затем описываются операцион​ные характеристики, определяющие характер конкуренции в сфере розничной торгов​ли. Далее обсуждаются некоторые стратегические вопросы, влияющие на развитие со​временной розничной торговли в США. И наконец, рассматривается ряд примеров, демонстрирующих особенности международной розничной торговли.
Определение розничной торговли
Розничная торговля — это различные виды деятельности, связанные с продажей конечным потребителям товаров и услуг для личного потребления. Таким образом, роз​ничной считается торговля, в которой покупателем является конечный потребитель, а не коммерческое предприятие или организация. В отличие от оптовых продаж (т.е. от закупок товаров с целью дальнейшей перепродажи или использования промышлен​ными и коммерческими предприятиями или организациями), поводом для покупки в розничной торговле является удовлетворение личных потребностей покупателя или его семьи за счет потребления купленного товара или услуги [2].
Хотя различие между розничными и оптовыми продажами может показаться ба​нальным, на самом деле оно имеет большое значение, поскольку любому маркетологу известно, что покупательские мотивы являются определяющим фактором при сегмен​тации рынка. Компании, продающие персональные компьютеры школьникам для вы​полнения домашних заданий (или, что более вероятно, для участия в компьютерных играх), осуществляют розничные продажи; а компании, продающие такие же компью​теры их родителям, управляющим семейным бизнесом из так называемого "домашнего офиса", занимаются оптовой торговлей. Многие фирмы, такие как CompUSA, Staples и Office Depot, занимаются как розничной, так и оптовой торговлей, и это действительно нелегкая задача. Итак, вопрос: должны ли подобные фирмы по-
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разному подходить к обслуживанию этих сегментов рынка, даже если учесть, что их обслуживает одна и та же организация? Если читатель не может тотчас же ответить на этот вопрос, дальнейшее чтение становится бесполезным.
Основной предмет обсуждения следующей главы — это оптовые продажи, осуще​ствляемые предприятиями оптовой торговли. Поскольку все больше фирм продают товары и услуги другим компаниям с применением торговых мощностей, которые на первый взгляд выглядят как магазины розничной торговли, в главе 3 вы найдете под​робное описание этих торговых предприятий. Однако данная глава посвящена пред​приятиям, занятым именно в розничной торговле. Мы обсудим как магазинные, так и немагазинные (например, почтовые заказы, телемаркетинг, телемагазин) формы роз​ничной торговли. Очень важно с самого начала понять, что существует множество то​чек пересечения современной розничной и оптовой торговли. (А теперь ответьте на такой вопрос: является ли компания Ноте Depot предприятием розничной торговли, т.е. занимается продажами в розницу, оптовой торговли, т:е. осуществляет оптовые продажи, или сочетает элементы обеих форм? Объясните, почему ответ на этот вопрос имеет действительно важное значение.)
Основные элементы конкуренции в розничной торговле
Чтобы понять принципы эффективного взаимодействия с предприятиями роз​ничной торговли, необходимо знать, что для них самое важное. Очевидно, что роз​ничные торговцы занимаются этой деятельностью с целью получения прибыли, од​нако они стремятся зарабатывать деньги, управляя своими компаниями не так, как это делают их поставщики. Кроме того, вследствие особого характера их деятельно​сти, они более тщательно отслеживают некоторые показатели эффективности. Ха​рактер большей части предприятий розничной торговли определяется решениями их руководства относительно ожидаемого размера прибыли и оборачиваемости то​варных запасов, торгового ассортимента, факторов расположения, удобства торго​вых точек и предлагаемого потребителям обслуживания.
Повышение уровня прибыли
и коэффициента оборачиваемости товарных запасов
Представление об основных различиях между традиционной и современной систе​мами розничной торговли можно получить, сравнивая предприятия с высоким уровнем прибыли, невысокими показателями оборачиваемости и большим объемом услуг, пре​доставляемых потребителям, с предприятиями, характеризующимися незначительным уровнем прибыли, высокой оборачиваемостью и небольшим объемом предоставляемых услуг. В наше время продолжают существовать оба вида предприятий, однако в XX веке основное внимание уделяется повышению эффективности продаж, связанному со вто​рым видом операций. Сегодня, в начале XXI столетия, мы становимся свидетелями то​го, как розничные торговцы, такие как Ноте Depot, сочетают низкий уровень прибыли и высокую оборачиваемость товарных запасов с превосходным уровнем обслуживания по​требителей. Такие компании нередко достигают высокого уровня рентабельности капи​тала, участвующего в их деятельности, путем постоянного совершенствования процесса управления активами, ставшего возможным благодаря использованию сложнейших ин​формационных систем. Высокий уровень обслуживания привлекает покупателей, но его можно обеспечить, только если подобные услуги будут платными.
Исторически модель низкого уровня прибыли и высокого коэффициента оборачи​ваемости товарных запасов была направлена на достижение высокой операционной эф​фективности и экономии средств, результаты которой переносятся на потребителя. Од​нако многие статьи экономии, "перенесенные на потребителя", необходимо рассматри​вать как связанные с перемещением затрат (альтернативных издержек или фактических
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"производственных" затрат), а не с их полным исключением. Следовательно, для ти​пичного предприятия с низким уровнем прибыли и высоким коэффициентом оборачи​ваемости товарных запасов характерно снижение общего уровня обслуживания, напри​мер потеря возможности выбора товаров, ухудшение расположения магазина, ухудшение "атмосферы" и качества личного обслуживания, снижение объема финансовых услуг и услуг доставки и т.д. Таким образом, эта операционная философия основана на издерж​ках (соответствующих маркетинговым функциям или потокам), которые готовы опла​тить некоторые сегменты потребителей с определенным покупательским поведением. Обратите внимание на используемую нами терминологию (общий уровень обслужива​ния, маркетинговые потоки). Она очень важна, поскольку широко используется в этой книге при обсуждении вопросов, связанных с формированием маркетинговых каналов, соответствующих определенным сегментам рынка. По результатам исследований, прове​денных агентством McKinsey & Co., основными экономическими и операционными фак​торами, определяющими результаты экономической деятельности различных видов роз​ничных сетей, являются следующие.
Экономические факторы
Высокий уровень валовой прибыли
Операционные факторы
Управление товарными запасами; контроль за скидками
Управление товарными запасами
Низкая себестоимость; высокий уровень рента​бельности продаж Незначительный объем инвестиций; высокий уровень рентабельности продаж       * Низкая себестоимость; высокий уровень рента​бельности продаж Управление товарными запасами
Управление товарными запасами
Розничные сети
Высокий коэффициент
оборачиваемости товарных
запасов
Низкие общефирменные
расходы
Высокий уровень рента​бельности основного ка​питала
Низкие общефирменные расходы
Высокий уровень валовой
прибыли
Высокий уровень валовой
прибыли
Розничная сеть, специали​зирующаяся на продаже фирменной одежды (например, The Limited) Сеть магазинов, торгую​щих со скидками (например, Wal-Mart)
"Убийцы" категорий (например, Ноте Depot)
Сеть универмагов (например, Federated) Общенациональные сети магазинов (например, Penney's)
McKinsey & Co., информация предоставлена в Northwestern Uni-
Источник. Nancy Karen, Director, versity, April 3, 1995.
При определении модели стратегического развития — низкого уровня прибыли и высокого коэффициента оборачиваемости товарных запасов или высокого уровня прибыли и низкого коэффициента оборачиваемости товарных запасов — крайне важ​но, чтобы руководство компании понимало, какие именно средства способствуют дос​тижению финансовой цели предприятия. Выбрать верное направление часто помогает так называемая стратегическая модель прибыли (Strategic Profit Model — SPM). Под​робное описание этой модели представлено в главе 10, но краткий обзор SPM чита​тель найдет уже в этой главе, что позволит ему получить представление о ее влиянии на уровень прибыли и оборачиваемости товарных запасов, характерные для выбранной стратегии розничной торговли [3]. Модель SPM может быть представ​лена в виде следующего уравнения.
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м
Чистый объем продаж
Суммарные активы Суммарные активы
Чистая прибыль Чистый объем продаж Чистая прибыль
Суммарные активы   Собственный капитал предприятия
Чистая прибыль Собственный капитал предприятия
Для достижения намеченного показателя прибыли руководство предприятия может управлять прибылью (чистая прибыль/чистый объем продаж), оборачиваемостью ак​тивов (чистый объем продаж/суммарные активы) и/или финансовыми средствами по​средством финансового левереджа (суммарные активы/собственный капитал предпри​ятия). (Чистый объем продаж равен совокупному объему продаж за вычетом возвратов и скидок.) Если существует рыночное давление, направленное на снижение уровня прибыли, причиной которого является конкуренция или общие экономические усло​вия, то руководство предприятия, по всей вероятности, будет добиваться ускорения оборачиваемости активов.
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	Чистый объем продаж

	
	Численность торгового персонала



Валовая прибыль
Объем товарных запасов
Валовая прибыль
Размер торговой площади
Валовая прибыль
Численность торгового персонала

GMROS
Рис. 2.1. Стратегическая модель управления ресурсами
Источник. Информация взята из монографии Robert F. Lusch, Patrick Dunne, Randall Gebhardt, Retail Marketing, 2nd ed. (Cincinnati, OH: South-Western Publishing Co., 1993), p. 41, с разрешения South-Western College Publishing a division of International Thompson Publishing Inc., Copyright © 1993 by South-Western Publishing Co. Все права защищены.
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Все это привело к тому, что руководство розничных предприятий стало придавать особое значение таким показателям, как объем продаж на квадратный метр (отражающий рентабельность торговых площадей и эффективность расположения торговой точки), объем продаж на единицу торгового персонала (отражающий произ​водительность труда работников торговой точки) и объем продаж на одну сделку (отражающий эффективность выбранной торговой программы).
Для повышения общей рентабельности предприятия розничные торговцы определяют и анализируют три взаимосвязанных показателя эффективности. Ниже перечислены эти критерии, включенные в стратегическую модель управления ресурсами (рис. 2.1).
1. Валовая прибыль от инвестиций в товарные запасы (Gross Margin Return On Inventory Investment — GMROI). Показатель GMROI свидетельствует об эффективности управления прибылью и товарными запасами. Как правило, его рассчитывают для компаний, рынков, магазинов, отделов, классов товаров и единиц учета запасов (SKU). GMROI позволяет розничному торговцу оценить товарные запасы не только с точки зрения нормы валовой прибыли, но и с точки зрения прибыли на инвестированный капитал. Это означает, что при использовании данного критерия товары с совершенно разными нормами валовой прибыли часто считаются одинаково рентабельными, как это показано в следующем примере.
	
	
	Отношение объема продаж
	

	
	Валовая прибыль
	х        к общему объему товарных        =
	GMROI

	
	
	запасов
	

	А
	50%
	3
	150%

	в
	30%
	5
	150%

	С
	25%
	6
	150%


2. Валовая прибыль на одного служащего, работающего полный рабочий день (Gross
Margin  Per  Full-time   Equivalent   Employee —   GMROL).   Розничные   торговцы
должны стремиться не к максимизации, а к оптимизации этого показателя. С
увеличением  объема  продаж на один  квадратный  метр  не  все  постоянные
издержки  (т.е.  расходы,   связанные  с  арендой  помещения,   коммунальными
услугами и рекламой)  увеличиваются пропорционально.   По сути,  с ростом
количества проданных товаров их доля в объеме продаж уменьшается. Таким
образом, найм дополнительного торгового персонала может фактически снизить
показатель среднего объема продаж на одного продавца, работающего полный
рабочий день, и повысить рентабельность предприятия.
3. Валовая прибыль на один квадратный метр (Gross Margin Per Square Foot —
GMROS).   Данный    критерий   позволяет   оценить,    насколько   эффективно
розничные торговцы  используют свои уникальные  активы —  стеллажи  или
место на полу, которые они выделяют для поставляемых товаров.
Тем не менее, при вычислении критерия GMROI возникают определенные слож​ности, которые заключаются в том, что норма валовой прибыли учитывает только стоимость проданного товара, не принимая во внимание разницу в переменных из​держках, связанную с продажей разных видов продукции. Другие показатели, такие как валовая прибыль на квадратный метр торговой площади или прибыльность от​дельного товара (Direct Product Profit — DPP), которые подробно рассматриваются в главе 10, понятнее и полнее, но их намного сложнее рассчитать. В любом случае, ис​пользование розничными торговцами критериев GMROI и DPP оказывает влияние на деятельность поставщиков. Они должны следить за уровнем валовой прибыли, кото​рую их торговые марки позволяют получать розничным торговцам; за объемом про​даж (в единицах) их фирменной продукции; за тем, какую площадь на стеллажах и на
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полу занимают товары с их торговой маркой, а также за затратами на хранение, управление и продажу их фирменной продукции. В последнее время все больше вни​мания уделяется системам, разрабатываемым поставщиками для ускорения процесса возобновления товарных запасов, поскольку чем быстрее протекает этот процесс, тем меньше потребность в площади на стеллажах и инвестициях в товарные запасы и, следовательно, тем меньше знаменатель в приведенных выше формулах.
Номенклатура и ассортимент
Понятие номенклатуры, как правило, относится к различным классам товаров, обра​зующим предложение продукции в торговой точке и представляет собой широту ассор​тиментов товаров. Термин "ассортимент", в свою очередь, относится к полноте выбора торговых марок или моделей, предлагаемых в пределах каждой из общих товарных ка​тегорий. Универмаги, торгующие со скидкой, такие как Kmart, Target и Wal-Mart, пред​лагают небольшие ассортименты быстро реализуемых дешевых изделий: большая но​менклатура товаров для дома, готовой одежды, спортивных товаров, бытовых электро​приборов, автомобильных принадлежностей, косметики и т.д. В отличие от торговых точек данного типа, специализированные магазины, торгующие только (или преимуще​ственно) бытовой аудио- и видеоаппаратурой, такие как Audio Warehouse, предлагают покупателям широкий и полный ассортимент радиоприемников, магнитофонов и аппа​ратуры, характеризующейся высокой точностью воспроизведения звука, обеспечивая большой выбор различных моделей, видов и размеров по самым разным ценам.
Номенклатура и ассортимент розничного магазина — вопросы, требующие постоян​ного внимания со стороны руководителей высшего звена, поскольку подобные решения определяют характер деятельности всего предприятия. Однако, после того как общая стратегия предприятия определена, задача выбора отдельных товаров или торговых ма​рок, как правило, ложится на должностных лиц, называемых закупщиками.
Закупщики играют главную роль в розничной торговле; в отличие от своих коллег, работающих на производственных предприятиях, закупщики занимают высокое поло​жение в своих организациях. Как видно из дальнейшего обсуждения, некоторые роз​ничные торговцы получают большую прибыль в результате заключения торговых сделок и предоставления скидок, чем благодаря мерам по организации и стимулированию сбы​та. Поскольку закупки имеют очень важное значение для розничной торговли, необхо​димо получить представление о процессах и методах оценки, проводимой при выборе товара и поставщика. Этим вопросам посвящены приложения к данной главе. В При​ложении 2А обсуждаются различные стратегии, которыми пользуются закупщики роз​ничных предприятий; в Приложении 2В представлен словарь основных терминов, свя​занных с процессами закупки и ценообразования и используемых розничными торгов​цами; в Приложении 2С кратко описываются некоторые процедуры планирования и управления продажей товаров. В табл. 2.1 приводится примерный перечень характери​стик, которыми должны обладать поставщики бытовых электроприборов, чтобы добить​ся признания со стороны закупщиков розничных предприятий.
Расположение и удобство
В наиболее общем смысле товары распределяются по категориям на основе потре​бительских моделей приобретения. Это означает, что они относятся к одной из сле​дующих категорий: товары повседневного спроса, дорогостоящие товары или специа​лизированные товары. В основе такой градации лежит интенсивность поисково-покупательской деятельности, к которой готов потребитель. Так, например, процесс приобретения товаров повседневного спроса не должен занимать много времени, а приобретение ценных и относительно редких специализированных товаров может по​требовать значительных усилий. Соответственно выбранная розничным предприятием стратегия расположения торговых точек во многом определяет стратегии номенклату​ры и ассортимента товаров, которым следует предприятие.
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► Таблица 2.1. Характеристики поставщиков, необходимые для успешного распространения бытовых электроприборов через перечисленные ниже маркетинговые каналы
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Влияние поставщиков на формирование спроса Сильная торговая марка Логистика на мировом уровне Конкурентоспособные цены Высокое качество товаров Возможность обслуживания и технической поддержки
Привлекательные программы каналов распределения Прекрасная организация торговли Правильно ориентированная совокупность ассортиментов Программы обучения для персонала розничных торговых точек Привлекательная упаковка Тщательно продуманный ассортимент товаров Товары, характерные для данного канала распределения
* Wal-Mart, Target, Kmart и т.д. ** Sears, Montgomery Ward и т.д.
Источник. Таблица составлена на основе презентации, данной Адамом Ганином (Adam Hanin), компания Gemini Consulting, Inc., в Northwestern University.
Поисково-покупательское поведение варьируется в зависимости от потребительских сегментов и товарных категорий. Кроме того, оно меняется с течением времени в резуль​тате демографических изменений и изменений в стиле жизни, характерных для разных сегментов рынка. Так, например, в последнее время появилась тенденция к снижению ин​тенсивности поисково-покупательской деятельности. Типичный потребитель теперь посе​щает один, в редких случаях два магазина. И, что особенно важно, такие модели вполне подходят для товаров, продающихся в универмагах, покупка которых требует сравнения характеристик разных торговых марок. Экономия времени становится не менее важной, чем экономия денег. Этот фактор, а также широкий доступ и влияние различных средств массовой информации, способствуют сокращению частоты посещений магазинов, а также снижают необходимость поиска нужной информации.
Результаты этих наблюдений имеют огромное значение, поскольку они свидетельству​ют о том, что, хотя решения о месте расположения торговой точки остаются жизненно важными, основным фактором, влияющим на выбор потребителя, является удобство, оп​ределяемое легкостью и быстротой доступа к товарам. Если покупатели получают возмож​ность приобретать товары, не выходя из дома (и этот способ действительно доведен до со​вершенства), это означает, что для значительного сегмента населения место расположения торговых точек перестает иметь какое-либо значение. Способность розничной торговой точки помочь потребителям избавиться от стресса, связанного с приобретением товара, уменьшая количество вьшолняемых операций (эту деятельность называют "модернизацией процесса"), значительно снижает важность такой стратегической переменной, как место расположения магазина. На самом деле, многие поставщики товаров и услуг признают, что концепция розничных магазинов утратила свою актуальность в интерактивном мире, для которого характерно обилие средств массовой информации [4]. Мы вернемся к обсуж​дению этой темы в следующих разделах главы.
Обслуживание потребителей
Практически все крупнейшие нововведения в области розничной торговли двадцатого столетия в большей или меньшей степени связаны с управлением процессом обслуживания потребителей. Эту закономерность можно проследить, рассмотрев такую услугу, как оказание помощи при совершении покупок в мага​зине. При отказе розничных торговцев от стоящего за прилавком "дружелюбного" продавца, который помогает покупателю найти нужный товар и сравнить его другой доступной продукцией, а также может дать ему квалифици​рованный совет, процесс "поиска—сравнения—выбора" ложится на плечи потре​бителя. Переход розничных торговых точек от традиционной формы торговли, предусматривающей помощь при совершении покупок к политике самообслужи​вания является основной причиной перехода поставщиков от стратегии "продвижения товаров" к стратегии "привлечения потребителей".
Розничная торговля — это одна из немногих отраслей, где по-прежнему необ​ходимо присутствие большого количества работников, хотя в последнее время это положение начинает меняться. В крупных универмагах, торгующих дорогостоя​щими товарами и обеспечивающих высокий уровень обслуживания, таких как Bloomingdale's, расходы на выплату заработной платы составляют около 30% по​ступлений от продаж. В специализированных магазинах этот показатель еще вы​ше — около 35% [5]. Совершенно по-другому обстоят дела в сетях Wal-Mart и Ноте Depot, общефирменные расходы которых (включающие все затраты, связан​ные с деятельностью компании, а не только расходы на выплату заработной пла​ты) не превышают 20%. Следовательно, отказавшись от некоторых видов мага​зинного обслуживания и/или повысив эффективность работы сокращенного тор​гового персонала, можно достичь существенной экономии средств, которая впоследствии перейдет к потребителю.
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	Внешние ожидания потребителей
	
	
	
	Ряд внутренних переменных,          Примеры характеристик определяющих особенности        розничной торговли

	Территориальные и временные удобства
	—
	
	
	
	—
	• Местоположение • Время работы Физические показатели . Планировка и стандартизация ■ Визуальные характеристики и уникальность • Размер

	Атмосфера/окружение
	
	
	
	
	
	■ Номенклатура ■ Преобладание ассортимента или классификации Товары и             • Частные или национальные торговые марки организация торговли   • Презентации и визуальная торговля • Уникальность и актуальность • Прибыль и планируемый уровень прибыли

	Товар
	
	
	Основа для установления уровня конкуренции
	
	
	• Уровни цен • Продажа товара в убыток для привлечения покупателей                                       • Установление разных цен для торговли с полным Ценообразование         комплексом обслуживания и продажи товаров без упаковки ■   Цена за единицу продукцииен • Предоставление скидок и корректировка цен

	Цена
	
	
	
	• Основное внимание уделяется рекламе организации или цены и качества товара Стимулирование сбыта * Целевые аудитории и средства массовой информации • Вознаграждение и последовательные маркетинговые мероприятия или премиальные купоны • Частота выхода рекламы • Специальные мероприятия по стимулированию сбыта

	Информация/взаимодействие
	
	
	
	• Предоставление кредита, доставка, возможность Обслуживание            возврата товара •   Информация и руководство по эксплуатации • Помощь при совершении покупок

	Обслуживание
	
	
	
	• Централизация/децентрализация Организация и         . Подготовка и повышение квалификации персонала торговый персонал     . Оценка результатов деятельности '                                  ■ Возможность карьерного роста


Рис. 2.2. Разработка маркетинговой стратегии в сфере розничной торговли
Источник. William R. Davidson, Daniel J. Sweeney, Ronald W. Stampfl, Retailing Management,
5th ed. Copyright © 1984 by John Wiley & Sons, Inc. Опубликовано с разрешения John Wiley & Sons, Inc.
Данное утверждение справедливо и для деятельности по доставке товаров, но эта закономерность не столь очевидна для таких видов услуг, как предоставление потребительского кредита. Суть в том, что кроме затрат, связанных с кредитным риском и осуществлением кредитных программ, розничный торговец также несет расходы, связанные с финансовым обеспечением покупок потребителей в течение срока, на который предоставлен кредит. Не надо обладать большим воображением для того, чтобы представить себе, какую существенную экономию средств полу​чила бы такая компания, как Sears, если бы ей удалось сократить период, в тече​ние которого кредитом можно пользоваться бесплатно. Однако успех большей части розничных предприятий основывается не на накоплении сбережений, а на способности руководства выявить те функции, которые потребитель готов и жела​ет выполнять, а также определить, какие затраты времени, денег и сил или удоб​ства, сделают эти функции привлекательными для покупателя.
Несмотря на то, что вышеперечисленные факторы конкуренции в розничной торговле наиболее важны для понимания того, почему для розничных структур характерно такое разнообразие форм, начиная с крошечных семейных магазинчи​ков и торговых автоматов, и заканчивая гипермаркетами, существует ряд других аспектов, играющих немаловажную роль в формировании характера розничного предприятия. Вся совокупность факторов, определяющих структуру розничных торговых точек, представлена на рис. 2.2. Эти факторы дают розничным торгов​цам возможность разрабатывать эффективные стратегические планы, позволяю​щие им удовлетворять запросы и ожидания потребителей.
► Стратегические аспекты розничной торговли США
Чтобы создать маркетинговые каналы и эффективно управлять ими, поставщики, стремящиеся продать свою продукцию конечным покупателям, должны знать основ​ные стратегические вопросы, волнующие розничных торговцев. В следующей части этой главы на примере Соединенных Штатов Америки мы рассмотрим такие аспекты: преобладание так называемых "крупных розничных торговцев"; постоянно усили​вающаяся полярность розничных торговых точек; растущее влияние розничных мага​зинов на маркетинг фасованной продукции; результаты появления частных торговых марок; важность фактора удобства; влияние информационных технологий; необходи​мость позиционирования товара для розничных предприятий; потенциальные воз​можности такой формы торговли, как покупка товаров на дому. В ходе этого обсуж​дения читатель получит знания, необходимые поставщикам для формирования эф​фективных взаимосвязей с розничными торговцами.
Господство "крупных розничных торговцев"
Крупная розничная торговля не ограничивается продажей товаров в розницу, хотя данный термин чаще всего применяется по отношению к розничным торговцам, спе​циализирующимся на продаже товаров повседневного спроса (предметов одежды, по​стельного белья и т.д.) и товаров долговременного пользования (бытовых электропри​боров, технического оборудования) в отличие от пищевых продуктов. К таким пред​приятиям относятся специализированные магазины (Wal-Mart, Target) и крупные магазины бытовой электроники (Circuit City, Sears' Brand Central, Best Buy). Кроме наиболее существенного фактора, а именно, определения профиля целевого потреби​теля и выявления его запросов, среди характеристик, лежащих в основе успеха круп​ных розничных торговцев, можно назвать следующие: желание взять на себя риск, связанный с тестированием рынков и прогнозированием будущих тенденций; забла​говременный заказ и продажа больших объемов продукции, с постоянным стремлени-
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ем к получению высокой валовой прибыли от инвестиций в товарные запасы (GMROI); инвестирование огромных денежных средств в информационные системы, способные обеспечить руководство актуальной информацией о тенденциях в объемах продаж из самых разных мест огромного географического пространства; стремление обеспечить покупателя потребительской ценностью, так чтобы цена, уплачиваемая им за товар, была справедливой и соответствующей обещаниям, данным торговым пред​приятием; традиционное внимание к обслуживанию потребителей, цель которого — облегчение процесса покупки для клиентов, обеспокоенных фактором времени.
Розничные предприятия данного типа характеризуются исключительной финансо​вой эффективностью, высоким уровнем рентабельности, постоянно предоставляют различные льготы и привилегии своим клиентам и обладают устойчивым конкурент​ным преимуществом. Как видно из табл. 2.2, средняя прибыль на инвестированный капитал (Return On Investment — ROI) таких предприятий равна или превышает 15%.
Многие из вышеперечисленных предприятий розничной торговли уделяют особое внимание формированию основных или так называемых "важнейших" ассортиментов товаров. Благодаря этому покупатель еще до посещения торговых точек знает, что на​верняка найдет в магазинах данной розничной сети нужные ему товары. В некоторых случаях эти ассортименты бывают широкими и полными (например, ассортимент ме​бели, предлагаемый IKEA или ассортимент игрушек в розничной сети Toys "Я" Us). В других случаях ассортименты формируются вокруг определенных товарных групп, как в сетях розничных магазинов Victoria's Secret, The Gap или Grate & Barrel. Зачастую программы важнейших ассортиментов крупных розничных торговцев поддерживаются сильными программами частных торговых марок, увеличивающими ценность товаров благодаря созданию представления об их уникальности.
► Таблица 2.2. Прибыль на инвестированный собственный капитал некоторых крупных розничных торговцев, показатели за 1993 гол
Магазины
Магазины фирменной одежды
The Gap
The Limited
Магазины бытовой электроники
Circuit City
Best Buy
Универмаги
May Co.
Kohl's
Nordstrom
Dillard's
Магазины, торгующие со скидками
Wal-Mart
Venture
Family Dollar
Dollar General
Магазины, торгующие товарами для дома

Прибыль на инвестиции (%)
22,9 16,0
18,6 13,3
21,0 20,6 12,0 11,6
20,9 20,6 19,2 18,6
Глава 2. Розничная торговля: основные элементы
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Ноте Depot Lowe's
Магазины, для которых характерен  неодно​родный ассортимент товаров
Service Merchandise Toys "Я" Us Williams-Sonoma Blockbuster Entertainment

16,3 15,5
29,5 15,3 11,8 11,5

Окончание табл. 2.2
Источник. The First National Bank of Chicago, 1994, Retailing Industry Statistical Review (Chicago, IL: The First National Bank of Chicago, 1994), p. 40-43, 48, 50.
Сегодня ассортименты некоторых крупных розничных предприятий настолько неод​нородны, что предлагающие их магазины стали называться "убийцами категорий". Не​редко такие "убийцы" представляют собой магазины, торгующие со скидками, и спе​циализирующиеся на продаже товаров определенной категории (например, игрушек, электронной аппаратуры или книг), которые предлагают покупателям более широкий выбор уцененных товаров. К таким предприятиям относятся две розничные сети боль​ших книжных магазинов Barnes & Noble и Borders, Inc.; сеть магазинов, торгующих со скидками и предлагающих различные товары для вечеринок Streamers; сеть магазинов, продающих спортивные товары Sports-Mart, две розничные сети по продаже со скидками бытовой электроники и крупных приспособлений Circuit City и Tandy's Incredible Universe; сеть магазинов, специализирующихся на продаже товаров и услуг для дома Ноте Depot, розничная сеть по продаже со скидками косметических принадлежностей и средств личной гигиены F&M и, конечно, Toys "Я" Us. Ассортименты "убийц категорий" на​столько широки, а цены на товары настолько ниже, чем у других, более традиционных розничных торговцев, что покупатели готовы специально посещать эти магазины, чтобы приобрести в них отдельные товары. В последнее время покупатели постепенно отказы​ваются от покупок недорогих товаров в универсальных магазинах сетей Wal-Mart и Target (ассортименты которых обычно достаточно широки, но не отличаются особой полнотой) и все чаще посещают магазины "убийц категорий" [6].
Нарастание противоречий в тенденциях развития розничной торговли
В розничной торговле существуют две основные тенденции, служащие типичным примером постоянного нарастания противоречий в этой сфере (рис. 2.3). Первая тен​денция заключается в росте розничных сетей специализированных магазинов с узким товарным ассортиментом, жестким руководством и ориентацией на определенный вид товара, таких как The Gap, Body Shop, Eddie Bauer, Anne Taylor. Многие из этих сетей можно отнести к категории "крупных розничных торговцев", поскольку они характе​ризуются полнотой ассортимента. Они также относятся к так называемым предпри​ятиям "тесного контакта", поскольку удовлетворяют личные требования к обслужива​нию, предъявляемые каждым потребителем.
Вторая тенденция заключается в росте числа крупных магазинов (с точки зрения за​нимаемой ими торговой площади), использующих складские технологии и принцип са​мообслуживания, торгуя большими объемами товаров и получая крайне незначительную прибыль. Хотя магазины, торгующие со скидками, такие как Kmart, Wal-Mart, Target и Caldor традиционно считались предприятиями, применяющими сложные современные технологии, в последнее время появились другие торговые точки, для которых характе-
82

Часть II. Структура маркетинговых каналов
рен более высокий коэффициент оборачиваемости товарных запасов, более низкий уро​вень прибыли и большие объемы продаж. Они часто принимают форму домашних цен​тров (например, Ноте Depot, Handy Andy и Builders Square, принадлежащий компании Kmart), клубов-складов (например, магазины Price/Costco и оптовые клубы Sam's Wholesale Clubs, принадлежащие компании Wal-Mart) и крупных магазинов офисных принадлежностей (Staples, Office Club и Office Depot).
Вялые темпы роста и
низкий коэффициент
рентабельности
Специализированные
розничные магазины,
предусматривающие
тесное общение
с потребителями

Традиционные торговые точки

Предприятия, торгующие товарами массового
потребления и применяющие сложные современные технологии
Высокие темпы роста
и хорошие показатели
рентабельности
Рис. 2.3. Противоположность тенденций развития розничной торговли
Хотя клубы-склады и крупные магазины офисных принадлежностей раньше пред​назначались для обслуживания небольших компаний (и были, таким образом, не роз​ничными, а оптовыми предприятиями), сегодня большая часть объема их торговли приходится на продажу товаров покупателям, приобретающим их для личного потреб​ления. Торгуя только теми изделиями в товарной категории, которые пользуются наибольшим спросом, клубы-склады стремятся достичь высоких показателей обора​чиваемости (18—20 оборотов в год) при небольшой валовой прибыли (всего 8—10%). В отличие от обычных розничных магазинов, торгующих со скидками, ассортимент ко​торых может состоять из 80 тысяч наименований товаров, такие предприятия обычно предлагают не более 4 тысяч. Для розничных и оптовых покупателей клубов-складов цена должна иметь настолько большое значение, чтобы ради ее снижения они готовы были пожертвовать удобством, приверженностью к той или иной торговой марке, не​изменным уровнем качества и возможностью получить товар в отдельной упаковке.
В категории предприятий "тесного контакта" значительного успеха удалось дос​тичь многим сетям специализированных магазинов. Как утверждает Уолтер К. Леви (W. К. Levy), многие сети специализированных магазинов преуспевают потому, что они обладают большими возможностями или желанием выполнять следующие задачи.
1. Своевременно реагировать на растущий в обществе плюрализм и проистекающее из
него деление покупателей на группы с разным отношением к моде, разным стилем
жизни и мотивацией для покупок.
2. Формировать   и   поддерживать   доминирующие   ассортименты,    отвечающие
специфическим     потребностям     покупателей,     установленным     на    основе
классификации, конечного потребления или стиля жизни.
3. Создавать   ассортименты,   обеспечивающие   эффект   совместного   действия   в
пунктах   продаж,   деловая   среда   которых,    учитывая   специфику   товаров,
обуславливает ассортимент.
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4. Брать на себя риск, связанный с применением новых методов торговли и продажей товаров под собственными торговыми марками для эксплуатации новых рыночных ниш, или ниш, не полностью разработанных традиционными предприятиями розничной торговли.
Применять предпринимательский подход [7].
В категории предприятий, применяющих сложные современные технологии, клубы-склады сталкиваются с проблемой перенасыщения рынка и постоянно обо​стряющейся конкурентной борьбой. Одна из причин возникающих проблем — крупные розничные торговцы, поскольку они пользуются услугами хорошо инфор​мированного торгового персонала, по совету которого формируется ассортимент то​варов и устанавливаются конкурентоспособные цены. Кроме того, на волне своего стремительного успеха руководство клубов-складов поспешило открыть множество новых торговых точек, что привело к их чрезмерному скоплению в некоторых ре​гионах. Результатом стала высокая степень консолидации в этой отрасли: так, в 1990-х годах Price Club объединился с Costco для борьбы с Wal-Mart Sam's Club [8], а компания Kmart перестала заниматься этой деятельностью. (В ходе этой борьбы Kmart продала компании Sam's 91 из 113 своих магазинов, входящих в подразделе​ние Расе Division.) В настоящее время 90% поступлений от продаж, осуществляемых клубами-складами, приходится на долю компаний Price/Costco и Sam's.
Точно также "получили по шее" крупные магазины, специализирующиеся на про​даже электроники, такие как Crazy Eddie, Highland, Newmark & Lewis, Silo и Fretters, в первую очередь потому, что неосмотрительно вышли на все существующие крупные рынки сбыта. (Не менее негативно сказался на их деятельности и экономический спад начала 1990-х годов.) Почти все эти фирмы либо обанкротились, либо объедини​лись. В конце 1980-х годов кризис углубился вследствие открытия компанией Montgomery Ward сети магазинов Electric Avenue и компанией Sears сети магазинов Brand Central на и без того переполненном рынке электронной аппаратуры. Еще одна крупная сеть, Best Buy, проявила особую настойчивость в захвате новых рынков сбыта, делая основной упор на самообслуживании и предоставляя покупателям значительные скидки. Среди тех, кому удалось выстоять в этой жестокой борьбе, была крупная роз​ничная сеть Circuit City, основанная в Ричмонде, штат Вирджиния, поскольку оказа​лось, что эта компания создала наиболее эффективную систему распределения. "Они осознали, что продают товары широкого потребления и должны стремиться повести эти товары по каналам распределения с наименьшими возможными затратами" [9].
Еще одним победителем из числа предприятий, применяющих сложные современ​ные технологии, стала компания Ноте Depot, специализирующаяся на продаже това​ров для дома и расположенная в Атланте, штат Джорджия.
Торговые точки Ноте Depot обладают всеми преимуществами товарного склада и ожидаемо низких цен на продукцию. Кроме того, для них характерен необычно высокий уровень обслуживания потребителей. Хотя розничная торговля со складов может пока​заться простой задачей, это вовсе не так: поскольку скидки приводят к снижению разме​ров валовой прибыли, торговец должен постоянно контролировать издержки, связанные с приобретением, сбытом и хранением товарных запасов. Предоставление дополнительных услуг потребителям, обеспечение и систематизация которых требуют больших затрат, еще больше усложняет эту задачу. Достаточно сказать, что Ноте Depot является единственной компанией, специализирующейся на рыночном сегменте "сделай сам" (Do-lt-Yourself — DIY) данной отрасли розничной торговли, которая представляет собой эффективное соче​тание низких цен и высокого качества обслуживания [10].
Еще одним примером предприятия, использующего современные технологии прода​жи товаров со склада, является компания IKEA, скандинавское розничное предприятие,
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владеющее крупнейшими в мире розничными сетями по продаже мебели. IKEA изго​товляет и предлагает потребителям широкий диапазон недорогой мебели и мебельных аксессуаров, которые она продает только через свои розничные магазины, общая пло​щадь которых составляет не менее 70 тысяч кв. метров. Чаще всего товары поставляются в упаковке и собираются покупателем дома. Мебельные магазины IKEA сочетают в себе особенности демонстрационного зала и склада. Пользуясь услугами немногочисленного торгового персонала, покупатели подбирают мебель на складе и перевозят ее на грузо​вой тележке в зал, где подсчитывается стоимость сделанных покупок. Вся система по​строена на использовании разборной конструкции мебели, что позволяет компании продавать большую часть из 12 тысяч своих изделий в коробках, которые помещаются в легковом автомобиле. Цены обычно на 20-40% ниже, чем цены на аналогичную про​дукцию, предлагаемую конкурентами [11]. Приверженность покупателей к IKEA на​столько высока, что компании Ноте Depot (которая торгует только теми товарами, в продажах которых она занимает главенствующее положение), пришлось уйти из бизнеса по продаже полуфабрикатов мебели, приносившего ей 80 миллионов долларов прибыли, поскольку она не смогла вытеснить IKEA с позиций лидера в этой области [12].
Еще одним представителем предприятий розничной торговли США, использующим сложные современные технологии, является суперцентр. Суперцентрами называют ги​ганты, площадь которых достигает 55 тысяч кв. метров. Они представляют собой соче​тание большого супермаркета и магазина, торгующего со скидками. Такие предприятия в среднем на одну треть больше обычного магазина, торгующего со скидками. Все три крупнейшие розничные сети, торгующие со скидками — Wal-Mart, Kmart и Target, — инвестируют средства в развитие данной концепции, однако Wal-Mart и Kmart уделяют этому направлению больше внимания, чем Target. Региональные сети, такие как Meijer Inc. в штате Мичиган и Fred Meyer в штате Орегон, также строят магазины подобного типа. Тем не менее, остается открытым главный вопрос: привлекут ли эти огромные торговые точки, в которых можно купить как товары широкого потребления, так и про​дукты питания, достаточное количество покупателей? Кроме того, пока не вполне по​нятно, какие именно преимущества, способствующие повышению рентабельности и эффективности сбыта могут быть получены компанией в результате объединения двух совершенно разных видов продукции (например, мясных продуктов и спортивных това​ров). Далее, розничные предприятия, торгующие со скидками, не имеют достаточного опыта продажи скоропортящихся продуктов и готовых блюд. (Следует отметить, что в 1991 году сеть Wal-Mart сделала весьма важный шаг в этом направлении, приобретя оп​товую компанию McLane, специализирующуюся на продаже продуктов питания.)
Универмаги типа "товары для любого покупателя", "традиционные" супермаркеты, универсальные магазины, аптеки и магазины технического оборудования оказались в весьма сложной ситуации, "зажатые", с одной стороны, специализированными магазина​ми, а с другой — торговыми точками, ориентированными на торговлю большими объема​ми товаров по низким ценам. Лишь некоторым сетям универмагов удалось выдержать это давление, оказываемое на них с обеих сторон предприятиями розничной торговли. Одной из них является сеть Dillard Department Stores, сосредоточившая свои усилия главным обра​зом на второстепенных рынках, для которых не характерна столь жестокая конкуренция. Благодаря высокой централизации своих операций, эта компания разработала сложней​шую, вызывающую зависть конкурентов информационно-контрольную систему, которая ежечасно снабжает руководство новыми данными об объемах продаж и состоянии товар​ных запасов во всех отделах каждого универмага сети.
Еще одно предприятие, также не позволившее "загнать себя в угол", — компания May. Подобно Dillard, May создала мощную сеть универмагов, ориентируясь на предпочтения средних потребителей и применяя методы централизованного контроля и управления. Так, например, еженедельно из главного управления в магазины поступают рекомендации от​носительно того, на какие товары следует обратить особое внимание, подчеркнув их в рек​ламе продукции магазина. Почти 300 универмагов компании May функционируют пре-
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имущественно как звенья сильных региональных сетей: сеть Hecht's в Вашингтоне, Kaufmann's в Питтсбурге, Foley's в штате Техас и Filene's на Северо-Востоке. Эти сети стре​мятся создавать свой ассортимент из пользующихся спросом, но относительно недорогих торговых марок, таких как Liz Claiborne и Chaus (женская одежда), Arrow и Van Heusen (мужские рубашки) и Estee Lauder (косметическая продукция). Основной упор делается не на изысканный имидж и модели "от кутюр", а на марки, рассчитанные на постоянную клиентуру, т.е. на людей среднего достатка [13].
И все же, несмотря на приведенные примеры "победителей", устоявших в борьбе про​тив наступающих с двух сторон новых форм торговли, очень важно отметить, что со вре​менем эти победители также претерпели значительные изменения. Во-первых, они цен​трализовали многие административные функции и осуществляют жесткий контроль над издержками. Во-вторых, во всех универмагах этих сетей были упразднены отделы, которые больше не могли обеспечить потребителям явное преимущество своих товаров. Так, на​пример, очень немногие сети универмагов выделяют большие объемы торговой площади для продажи игрушек, спортивных товаров и крупных бытовых электроприборов. В-третьих, благодаря повышенной централизации их ассортиментов и модернизации тор​говых точек такие сети стали похожи скорее на ряд специализированных магазинов под одной крышей, чем на "традиционные" универмаги. В сущности, многие магазины, кото​рые обычно относят к категории универмагов, в действительности представляют собой комплекс специализированных магазинов, и у многих из них дела идут очень хорошо (например, Nordstrom, Lord & Taylor, Burdine's и т.д.). Не удивительно, что продолжает рас​ти консолидация универмагов. Достаточно напомнить, что в результате приобретения в 1994 году корпорацией Federated Department Stores компании R. H. Масу & Co., Inc., все пе​речисленные ниже магазины были собраны под одной корпоративной "крышей".
Компания Macy's (6,3 миллиарда долларов)
111 универмагов сетей Macy's и Bullock's
12 специализированных магазинов сети /.
Magnin
65 магазинов готовой одежды сети
Aeropostale
29 магазинов готовой одежды сети
Charter Club

Корпорация Federated (7,2 миллиарда долларов)
35 магазинов сети Abraham &
Straus/Jordan Marsh
16 магазинов сети Bloomingdale's
39 магазинов сети Bon Marche 44 магазина сети Burdines
50 магазинов сети Lazarus
25 магазинов сети Rich's/Goldsmith's
21 магазин сети Stem's
Как писал Wall Street Journal:
"... по мнению многих специалистов в этой области, такой союз был неизбежен в жест​кой конкурентной среде, которая уже способствовала банкротству многих предприятий розничной торговли. В начале 1980-х годов создалась ситуация, в которой перед универ​магами встал выбор — объединиться или "умереть" вследствие тяжелого бремени долго​вых обязательств, изменений в моделях совершения покупок, а также жесткой конкурен​ции со стороны магазинов, торгующих со скидками, таких как Wal-Mart Stores Inc., и спе​циализированных розничных магазинов, таких как Gap /nc/14]. В списке тех, кому пришлось уйти из бизнеса, такие торговые сети, как Korvettes, Ohrbach's, Gimbels, Wieboldt, Goldblatt's, Bonwit Teller, B. Altman, Garfinckels, Alexander's и многие другие."
С точки зрения использования маркетинговых каналов слияние дает объединив​шейся компании огромную власть над поставщиками, и без того испытывающими давление в этой сфере торговли, позволяя ей ставить им свои условия при заключе-
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нии сделок. Это позволяет союзу Federated—Масу составить достойную конкуренцию компании May Department Stores, которая до их слияния была ведущей сетью универ​магов, объем продаж которой составил 11 миллиардов долларов в 1993 году. Эта ком​пания знаменита своей крайне жесткой политикой сделок с поставщиками [15].
Приведем некоторые статистические данные, свидетельствующие об усиливаю​щемся разделении предприятий розничной торговли на два противоположных лагеря. На основе данных по 50 крупнейшим розничным предприятиям, торгующим товара​ми широкого потребления, доля универмагов в этой отрасли сократилась с 26% в 1982 году до 19% в 1992 году, в то время как доля специализированных сетей розничных магазинов выросла с 11% до 21%, а магазинов, торгующих со скидками, с 27% до 41%. Однако самый большой спад наблюдался в сфере универсальных магазинов и тради​ционных магазинов, торгующих товарами широкого потребления, которые массово вымирали в течение этого десятилетия. За это время их доля в общем числе торговых предприятий сократилась с 36 до 19% [16].
Рост влияния розничных торговцев
на каналы распределения фасованной продукции
Есть все основания думать, что производители фасованной продукции (например, фирменных косметических и гигиенических средств, а также безалкогольных напитков и фасованных пищевых продуктов) являются самыми умными маркетологами в мире. Одно время такие компании, как Procter & Gambles, Colgate, Krafts и Cloroxes, диктовали свои условия розничным торговцам, однако в последние годы все чаще наблюдается об​ратная тенденция. Как же это могло произойти с такими умными людьми?
Следует признать, что причин более чем достаточно.
Во-первых, на рынке наблюдается замедление роста общего объема продаж товаров, обычно распространяемых через сети бакалейно-гастрономических магазинов, магази​нов, торгующих товарами массового потребления, и аптек. Это означает, что если по​добное розничное предприятие расширяется, ему приходится "отбирать" продажи у своих конкурентов, а не ждать общего повышения спроса на эти товары. Таким обра​зом, конкуренция превратилась в игру, смысл которой заключается в делении рынка сбыта. Это привело к огромному конкурентному давлению на розничных торговцев, способствующему активизации их деятельности. Кроме того, учитывая, что большинст​во розничных сетей стремятся торговать одними и теми же товарами, уничтожающие их конкуренты все в большей мере ориентируются на ценовой аспект. Иными словами, бо​лее низкие цены (в сочетании с удобным расположением, привлекательным оформле​нием магазина и приемлемым уровнем обслуживания) стали основным фактором выжи​вания и успешного функционирования в этой сфере деятельности. Следовательно, нет ничего удивительного в том, что сети розничной торговли стали оказывать все более сильное (подчас беспощадное) давление на поставщиков, требуя от них ценовых льгот, о чем подробно рассказывается в следующих разделах этой главы.
Основными торговыми точками, специализирующимися на продаже фасованной продукции были и остаются продовольственные магазины, входящие в состав сетей супермаркетов. Однако в последнее десятилетие такие предприятия, как клубы-склады, аптеки, торгующие со значительными скидками (такие как Drug Emporium, F&M Distributors Inc.), и магазины товаров массового потребления (особенно торгую​щие со скидками), расширялись и росли быстрее, чем продовольственные магазины. Хотя ни одна из этих так называемых "альтернативных" форм торговли не может сравниться с супермаркетом по номенклатуре и предлагаемому ассортименту бакалей​но-гастрономических товаров, они нашли способ расшириться за счет супермаркетов.
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Согласно отчету KcKinsey & Company, Inc.:
Большинство этих (альтернативных) форм торговли делают характерное "предложение ценности" (т.е. уровня выгод для потребителя и цены товара), привлекающее определен​ный сегмент покупателей. Все эти формы канала осуществляют ценообразование на осно​ве потребительской ценности товара в качестве одного из элементов своего предложения ценности, однако другие аспекты — например, доступность уникальных товаров, необыч​ный опыт совершения покупок и высокий уровень обслуживания потребителей— также играют немаловажную роль, зависящую от формы торговли [17].
Принимая во внимание тот факт, что коэффициенты рентабельности супермаркетов (определяемые как отношение чистой прибыли к объему продаж) из​начально очень невысоки (в среднем около 1%), потеря какой-либо доли сбыта и пе​реход ее к альтернативным формам торговли может стать для супермаркета настоящей катастрофой (особенно если это потеря крупного покупателя, такого как глава боль​шой семьи). В наши дни, когда такие сети, как Wal-Mart, Kmart и Target делают инве​стиции в суперцентры, для продовольственных магазинов наступили еще более труд​ные времена. Хотя влияние этих трех гигантов уменьшилось в результате выхода на рынок новых розничных сетей, испытываемое ими давление немедленно перемести​лось вниз по каналу, т.е. на поставщиков. Тем не менее, окончательное решение этой проблемы для супермаркетов заключается не в оказании давления на поставщиков, а в стремлении максимально полно удовлетворять запросы потребителей. Существуют факты, весьма красноречиво свидетельствующие о том, что супермаркеты 1990-х не смогут удовлетворять растущие потребности покупателей XXI столетия [18].
Во-вторых, как уже говорилось, розничные торговцы постоянно стремятся к по​вышению своей эффективности. Находясь в условиях конкурентной рыночной среды, бакалейные магазины не могут повышать цены на свою продукцию, однако они вполне могут попытаться снизить затраты. Так, они постоянно стремятся достичь эф​фекта масштаба, в то же время обеспечивая своих постоянно спешащих покупателей удобством совершения покупок в универсальном магазине. Все это способствовало увеличению торговых площадей магазинов, что в свою очередь привело к повышению постоянных затрат. Поэтому повысился уровень безубыточности подобных предпри​ятий, в результате чего супермаркетам и магазинам, торгующим товарами массового потребления (например, магазинам, торгующим со скидками), пришлось уделять больше внимания резкому увеличению объемов продаж.
Последовавший за этим рост конкуренции по количеству заключаемых сделок привел к повышению степени консолидации магазинов. Так, например, три ведущих бакалейно-гастрономических сети контролируют не менее 50% общего товарного объ​ема (All Commodity Volume — ACV) на 26 из 50 крупнейших рынков сбыта [19]. По​скольку конкуренция в розничной торговле носит весьма локализованный характер, эти данные свидетельствуют о том, что поставщики, стремящиеся продать свою про​дукцию на этих рынках, не имеют особого выбора. Им приходится либо "играть по правилам старших, либо покинуть спортплощадку".
В-третьих, растет давление на закупщиков (сотрудников, заказывающих товары для розничных магазинов. — Прим. ред.), вследствие постоянно увеличивающегося давления на компании, которые они обслуживают. Раньше закупщики уделяли ос​новное внимание закупке и поддержанию рационального уровня товарных запасов. Сейчас они организовали самостоятельные прибыльные центры, отвечающие за управление капиталом, уровень обслуживания, оборачиваемость товарных запасов, уровень прибыли розничного магазина и ценообразование товаров, контроль качест​ва, конкурентоспособность и номенклатуру предлагаемой продукции, общефирмен​ные расходы, расположение и площадь стеллажей, платежные поручения поставщиков и условия поставок [20]. Стремясь помочь своим компаниям получить прибыль, они
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ищут поставщиков, готовых предоставить им значительные скидки и гарантии, и бы​вают крайне разочарованы, если их не получают [21].
В-четвертых, закупщики расстроились бы еще больше, если бы имели ограниченный выбор компаний, предлагающих крайне узкий ассортимент товаров. Однако, вдобавок к огромному количеству уже существующих товаров и торговых марок, закупщикам каж​дый год предлагаются тысячи новых видов продукции. Так, например, только в 1994 го​ду вниманию сотрудников, закупающих продукцию для супермаркетов, было представ​лено 20 076 новых изделий: гигиенических и косметических средств, товаров для дома, продуктов питания и товаров для домашних животных [22]. Это больше, чем общее ко​личество наименований товаров, предлагаемых обычно в супермаркетах. Следует отме​тить, что по статистике только 10% новых изделий добиваются успеха на рынке, пре​имущественно потому, что 70% таких товаров, по сути, не являются новыми, а пред​ставляют собой лишь разновидности существующих марок, отличаясь от них внешним видом, размером или упаковкой. Теперь сопоставьте следующие фактические данные: площадь стеллажей не увеличивается так же быстро, как количество новых то​варов, предлагаемых закупщикам; сокращается количество пунктов закупки; повышает​ся степень консолидации розничного рынка. В результате розничные торговцы получа​ют все большую власть над поставщиками. И это далеко не все.
В-пятых, информационные технологии настолько глубоко проникли в сферу роз​ничной торговли, что практически каждое крупное розничное предприятие может полу​чить информацию о товаре с помощью сканирующих устройств, которыми снабжены электронные терминалы в пунктах продажи. Более подробно о способах применения и влиянии информационных технологий рассказывается в главе 9, а также в этой главе. В данный момент достаточно сказать, что информация, которую розничные торговцы по​лучают благодаря применению этих технологий, позволяет им рассчитывать прибыльность отдельных товаров, отслеживать интенсивность товарооборота разных ви​дов продукции, осуществлять заблаговременные инвестиционные закупки и повысить степень воздействия на поставщиков. Последнее десятилетие XX века стало началом но​вого этапа в истории розничной торговли, когда розничные торговцы получили более широкий доступ к информации об отдельных товарах, чем их производители.
Хотя росту влияния розничных торговцев способствовало множество факторов и событий, сейчас мы упомянем только о склонности поставщиков к "раздуванию стра​стей". Выше уже говорилось об их чрезмерном стремлении представить на рынке множество новых товаров (большая часть которых, по сути, не являются новыми). Кроме того, стремясь "подкупить" торговцев и расчистить себе путь на полки роз​ничных магазинов, производители вынуждены постоянно повышать цены на новые товары, а также предоставлять скидки, способствующие продвижению этой продук​ции на рынке. Вся эта деятельность крайне выгодна крупным закупщикам, которые и без того приобрели большую власть над поставщиками. (Во врезке 2.1 и табл. 2.3 чи​татель найдет более подробное описание видов и целей различных торговых сделок.)
Врезка 2.1. Описание торговых сделок, предметом которых являются потребительские товары кратковременного пользования
I. Счет-фактура, предусматривающая предоставление скидок. Цель таких сделок за​ключается в снижении цен на ткарм, котрос предоставляется юркжпам на опре​деленный период времени. С'ниасшк пен пост временный характер, и но исте​чении yciiiHuiLiciinoTO периода цена возвращается к своему обычном} уровню. Особым челопием 1зких сделок, как правило, являю |ся определенные лкономиче-ские  показатели,  и скидки  предоставляются  на определенный период времени
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(например, ни  I месяц). 1) некоторых случаяч ткая lmc.ik.-i прелусматриваст не​сколько закупок, а иногда — только одну.
2. Встречный счет. Такие торгоиые сделки похожи на предыдущие, -и исключением тою.
чго розничный торговец рассчигыпаег скидку па каждый товар, купленный в течение
pcKJiuMHoiо периота, а затем выстаатяст производителю счет па обшую сумму скидок
за все проданные товары, а также на сумму других скидок. предоставленных ему в це​
лях стимулирования сбыта по истечении рекламного периата. В данном случае произ-
волигель также получает преимушеспот. поскольку можег конг|х>лировать процесс и
гарантировать, что розничный юрговец будет cofi подан, условия соглашения до мо​
мента оплаты. Как правило, розничные торювмы не любят заключать подобные сдел​
ки, поскольку их выполнение связано с большими затратами времени и сил.
3. Беаиитные товары. Как правило, при заключении подобной сделки закупщику п\к-
досгаагяготся допаши 1ед|.иые ящики товара -за iy же цену. Так, ее типичным приме​
ром является предложение типа "покупая три ящика, один получаешь бесплатно".
4. Скидки ш осуществление совместной рекламы. Часшчную оплату расходов торюв-
цев на рекламу называю! совместной илт1 кооперативной рекламой. Прои:зволи-
тель либо ныплачинает торговцу фиксированную сумму денежных средств за каж​
дою единицу проданной продукции, либо предлагает оплатить определенный про​
цент   ею   рекламных   .гатрат.   Этот   процент   зависит   oi   способа   реализации
рекламной кампании. Цели торговец больше известен н рекламных кругах, произ​
водитель, как правило, платит меньше. Lain же известным рекламодателем являет​
ся производитель, он плашт больше.
5. Скидки ш демонстрацию продукции. Такой вид сделок во мпоюм напоминает оплату
расходов на совместимо рекламу. Предположим, производитель хочет, чюбы рознич​
ный юрт овец демонстрировал определенный вид ею продукции и хоае проведения ме​
роприятий по стимулированию сбыта. В этом случае, чтобы убедить розничного тор​
говца сделать j\o и помочь ему окупить расходы, предлагается скидка ja демонстрацию
продукции. Такая скидка обычно нрелстактяет собой фиксиротиппую сумму денежных
срелегн, например 50 центов и каждый яшик п|Х)д\к!ши.
6. Распрода.жи товаров по пи жим ценам. Для производителей, распространяющих свою
продукцию с помощью брокеров иди оптовиков, возцат-ражление является необходи​
мым методом стимулирования ебьпа. Растцюлажи предназначены д.тя тою. чтобы оп​
товики и брокеры получили стимул к заключению юртчшых стелок. с розни^шыми
торговцами. За каждую единицу продукции, проданную и течение рекламного периода,
брокер или ОНЮШ1К получает фиксированную штату или процентное вознаграждение,
уплачиваемое за каждый яшик. проданный розничному торговцу. '>ти выплаты пред​
ставляют собой дополни тельное комиссионное вознаграждение для не-зависимой торго​
вой организации или дополнительную прибыль для оптового торговца.
7. Продление сроки выполнения овяштсльств или финансирование товарных мпасов.
Производитель может не требовать оплаты в 90-дпевпыи срок, и таким образом
повысить рентабельность розничною торговца, которому в ним случае не придет​
ся брать ссуду, чтобы финансировать покупку юварпых запасов.
8. Счет-пересчет. Вместо тою чтобы платить розничным торговцам за количество за​
казанных единиц продукции, производитель платит им ja количество проданных
товаротз. Это выполняется путем определения количества доступных юпаров в па-
чале рекламной) периода (счет) и количества доступных гогзаров в копне реклам​
ного периода (пересчет). Далее, отслеживая заказы, производитель получает ин​
формацию о количестве товаров, проданных в течение рекламного периода. (Этим
данный метод отличается от встречного счета, поскольку производитель в процессе
счета-пересчета устанавливает фактические обьемы продаж.)
9.
"Полочный"^ сбор . Производители платят розничным торговцам так называемый
,      "полочный" сбор, чтобы получить возможность разместить в торговых залах новую
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Источник Robert С  Blattberg, Scott A  Neslin, Sales Promotion  Concepts, Methods, and Strategies (Englewood Cliffs, NJ  Prentice-Hall, Inc , 1990), p 318-319
К концу 1980-х годов сумма денежных средств, потраченных на стимулирование розничных торговцев, превысила расходы на рекламу в средствах массовой информа​ции [23] В 1992 году 48% всех расходов, связанных с продвижением товара на рынке, пришлось на стимулирование розничных торговцев, в то время как на рекламу в сред​ствах массовой информации было потрачено 29%, а на стимулирование потребите​лей — лишь 23% рекламных средств [24]
► Таблица 2.3. Пели торговых сделок на товары кратковременного пользования
Тактика

Пели
1
2
3
4
5
6
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	Счет-фактура, предусматривающая предоставление скидок

	Встречный счет

	Бесплатные товары

	Скидка за осуществление совместной рекламы

	Скидка за демонстрацию продукции

	Распродажа товаров по низким ценам

	"Полочный" сбор

	Плата за рекламу


'Цели
1 Торговая деятельность розничного предприятия
2 Нагрузка розничного торговца
3 Повышение или поддержание уровня сбыта
4 Получение скидок
5 Средство конкуренции
6 'Гудвилл" розничного торговца
Источник Robert С Blattberg, Scott A Neslin Sales Promotion Concepts, Methods, and Strategies (Englewood Cliffs, NJ  Prentice Hall, 1990), p 321
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Закупщики, получившие подобные стимулы, по достоинству оценили их полез​ность, осознали их необходимость и со временем стали требовать их предоставления в качестве обязательного условия заключения сделок. Согласно одному из источников, закупщики в любой момент могут заключить от 1800 до 2000 различных сделок, пре​дусматривающих стимулирующие мероприятия. Кроме того, от 70 до 90% всех поста​вок бакалейно-гастрономической продукции на склады бакалейных магазинов выпол​няется именно на основе таких сделок [25].
Результатом действия всех этих факторов стало то, что для сетевых закупщиков кон​цепция "добавочной стоимости" стала аналогом выражения "выжмем из поставщика как можно больше". Для достижения этой цели применяются следующие средства.
· Заблаговременная закупка на льготных условиях.
· "Полочный" сбор.
· Плата за провал.
· Плата за размещение информации в газете.
· Самые большие скидки, предоставляемые из расчета за каждый ящик проданной продукции.
· Самые большие платежи за демонстрацию продукции и равномерное размещение товаров на полках.
· Бесплатное предоставление новых товаров.
· Гарантированная прибыль при торговле в полном объеме.
· Скидки на товары, указанные в счете-фактуре, предоставляемые в счет погашения последнего
премиального купона.
· Предоставление производителем собственного персонала, размещающего товары на полках [26].
Чтобы не обременять читателя большим количеством информации, мы подробно рас​скажем только о первых трех средствах, а остальное ему подскажет богатое воображение.
Заблаговременная закупка на льготных условиях
Компания Campbell Soup иногда за шесть недель продает розничным и оптовым торговцам около 40% годового объема выпуска своей продукции — куриного супа с вермишелью. Это происходит потому, что оптовые и розничные торговцы (иногда го​ворят просто "торговцы") размещают необыкновенно большие заказы, когда Campbell предоставляет им 6-7% скидки, применяя их в качестве средства стимулирования сбыта. Такая стратегия, известная под названием "заблаговременные закупки", вносит хаос в производственные и маркетинговые планы как самой компании Campbell, так и других производителей фасованной продукции. Если производитель снижает цены на товар, скажем, на 10%, торговцы обычно размещают заказ, соответствующий 10—12-недельному запасу товаров. Это означает, что по окончании рекламного перио​да будет куплено меньшее количество продукции по прейскурантной цене.
Кроме того, с выполнением этой сделки связана проблема изменения маршрута то​варов. Если производитель проводит региональные мероприятия по стимулированию сбыта, например, на Западном побережье, некоторые оптовые и розничные торговцы закупают большие объемы продукции, а затем продают часть этих товаров магазинам на Среднем Западе, для которых производитель не предоставлял региональных ски​док. Такая практика сводит на нет попытки производителей направить свои марке​тинговые усилия на определенные регионы.
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"Полочный" сбор
Впервые такие сборы начали применяться в 1970-х годах и предназначались для воз​мещения расходов, связанных с вводом в систему бакалейно-гастрономической торговли новых видов продукции (в частности, с предоставлением площади или "места" на складе, внесением изменений в систему автоматизированного учета товарных запасов, перестановкой полок в магазинах с целью создания дополнительной торговой площади и покрытием издержек по складскому хранению и пополнению товарных запасов) [27]. Вследствие того, что площадь полок и стеллажей ограничена, "полочный" сбор значи​тельно увеличился и составляет теперь астрономические суммы. В 1982 году поставщики платили от 300 до 1500 долларов за ввод в систему нового вида своей продукции [28]; в 1997 году эта сумма составила от 500 тысяч до 1 миллиона долларов для трети постав​щиков, более 3 миллионов долларов — для 14%, и только 6% поставщиков не платили за место. Так, например, сеть, состоящая из 50 магазинов, в которой "полочный" сбор составляет 100 долларов за один магазин, увеличивает маркетинговый бюджет произво​дителя на 5000 долларов еще до того, как проводится первая поставка продукции. По​скольку производители, не раз успешно представлявшие на рынке новые виды своей продукции (такие как Procter & Gamble или Kraft) отказываются платить за место (или от них этого никто не требует), возникает вопрос, не является ли "полочный" сбор нарушением постановления Робинсона—Пэтмана (Robinson— Patman Act). Эта проблема подробно обсуждается в главе 8.
Плата за провал
С апреля 1989 года компания J.M. Jones, подразделение оптовой торговли корпо​рации Super Valu Stores, начала взимать специальную плату в том случае, если ей при​ходилось вывозить со своих складов товары, не оправдавшие возлагавшихся надежд. Если в течение 3 месяцев объем сбыта новой продукции не достигает определенного минимального уровня, компания изымает этот товар со своих складов и взимает 2000 долларов за усилия, потраченные на его реализацию [29]. Хотя эта практика и не по​лучила широкого распространения, она служит еще одним доказательством того, в чьих руках находятся каналы распределения фасованной продукции.
Как же поставщики реагируют на все эти нововведения кроме того, что испыты​вают огромные потрясения? Некоторые примеры их ответных действий описаны в одном из следующих разделов. Однако эта борьба еще далека от своего завершения. Что же могут предпринять поставщики? Безусловно, им следует инвестировать боль​ше средств в исследования и разработки для дифференциации своих товаров от про​дукции конкурентов. Компаниям очень сложно выбраться из этого "капкана", если они не будут постоянно внедрять новые технологические разработки. Предлагая това​ры, аналогичные другим изделиям, ни одна из них, по всей вероятности, не добьется успеха на развитых рынках с высокой степенью консолидации торговых предприятий. В любом случае, торговцы приобретут еще большую власть над поставщиками, когда научатся эффективнее использовать информацию, получаемую при считывании штрих-кодов внешними сканирующими устройствами.
Рост влияния частных торговых марок
Сегодня широко обсуждается следующий вопрос: увеличивается или уменьшается степень использования розничными торговцами частных торговых марок? Несколько лет назад некоторые сети розничных магазинов — Sears, J. С. Penney, Montgomery Ward, А&Р — начали использовать частные торговые марки как способ обеспечения привер​женности покупателей к их магазинам (в отличие от приверженности к торговым мар​кам производителя), а также для получения дополнительной прибыли (поскольку тор-
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говля товарами под частными торговыми марками обычно приносит розничным торгов​цам более высокую валовую прибыль, чем торговля товарами под маркой производите​ля). Частные торговые марки всегда использовались для предоставления потребителям дополнительной ценности, но вместе с тем отличались повышенной простотой. Иными словами, такие марки являлись недорогой, но относительно скучной альтернативой эф​фектным и активно рекламируемым национальным торговым маркам.
Однако сегодня многие предприятия розничной торговли модернизируют свои программы, предусматривающие использование частных торговых марок, с тем, чтобы предложить более очевидную альтернативу тому, что предлагают поставщики торго​вых марок производителя. Частная торговая марка — это марка, которой владеет или управляет по праву, обусловленному подписанным соглашением, розничная компа​ния, объединенная группа розничных компаний или закупочная организация (например, Federated-Allied Merchandising Services и Frederick Atkins, Inc.). Различают пять основных категорий таких марок: (1) программы отождествления продукции с названием магазина (товары продаются с указанием названия или эмблемы магазина, например, The Gap, Kroger, Асе, NAPA, Benetton); (2) программа создания индивидуаль​ной торговой марки розничного предприятия (такая торговая марка не имеет ничего общего с названием магазина, которое фигурирует на продукции, распространяемой только в магазинах данной компании, например Forenza (The Limited), Boundary Waters Marketplace (Dayton-Hudson), Kenmore, Craftsman (Sears), True-Value, Tru-Test (Cotter & Co.,), Valu-Rite (McKesson)); (3) программы эксклюзивного оформления (товары оформляются и продаются с указанием имени дизайнера, что предусмотрено в экс​клюзивном соглашении с розничным торговцем {Halston HI (J.C. Penney)); (4) другие программы, предусматривающие применение эксклюзивного лицензионного названия (группы торговых марок, подписанных знаменитостями или содержащих другие эле​менты подписи или условных обозначений, разработанных на основе эксклюзивного соглашения с розничным торговцем, например, Allen Solly (Federated Department Stores), Cheryl Tiegs, McKids (Sears), Jaclyn Smith (Kmart)); (5) общие программы (товары, кото​рые, в сущности, не являются фирменными, например Yellow pack no name (Loblaw), Cost Cutter (Kroger), Valu Time (Topco)) [30].
Частные торговые марки крупных розничных предприятий все чаще относятся к категории "ведущих марок" в своей ассортиментной группе. Такие марки представ​ляют собой средство достижения эксклюзивности, позволяющей их поставщикам из​бежать прямой ценовой конкуренции. Дизайнерские и другие известные марки одеж​ды в наше время настолько широко распространены, что создается впечатление, будто все магазины, входящие в состав торгового центра, торгуют одними и теми же веща​ми. Для того чтобы дифференцировать себя от других розничных торговцев, компа​ния Macy's разработала более 50 собственных торговых марок, а в магазинах компании The Limited товары под частными торговыми марками составляют 70% от общего объ​ема продаж [31]. Действительно, может показаться, что многие преуспевающие сети фирменных магазинов, такие как The Gap, Benetton, Brooks Brothers и Stefanel, просто превратили свои названия в торговые марки.
На первый взгляд супермаркеты и магазины, торгующие со скидками, имеют вес​кие причины для продвижения своих собственных торговых марок: товары под част​ными торговыми марками обычно стоят на 10—20% дешевле других фирменных това​ров, а уровень прибыли, полученной торговцем, как правило, на 10—15% выше. Так, крупнейший в Северной Америке поставщик безалкогольных напитков под частными торговыми марками {Sam's American Choice к Loblaws' President's Choice), компания Cott, имеет ряд преимуществ перед компаниями Соке и PepsiCo. Поэтому компании, под​писывающие договор на поставку вышеупомянутой продукции, получают определен​ные выгоды. Во-первых, затраты Cott на маркетинг и рекламу меркнут в сравнении с затратами Соке и PepsiCo. Во-вторых, Cott осуществляет комбинированные автожелез-
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нодорожные перевозки с использованием централизованных складов и специализиро​ванных помещений, предназначенных для сбыта продукции розничных торговцев, в то время как Соке и PepsiCo поставляют товары прямо в магазины, что намного доро​же. И, в-третьих, затраты заводов, осуществляющих розлив пищевого концентрата компании Cott, намного ниже, чем затраты заводов, обслуживающих компании Соке и PepsiCo [32]. Так, например, по данным крупнейшей розничной сети Великобрита​нии, торгующей продуктами питания, объем продаж Sainsbury Classic Cola, выпущен​ной компанией Cott, составляет более 60% от общего объема продаж колы.
Несмотря на огромное внимание, уделяемое средствами массовой информации во​просам использования частных торговых марок супермаркетами, в 1993 году эти мар​ки составили всего 14,8% от общего объема продаж супермаркетов в денежном экви​валенте. Более того, эта цифра оставалась практически неизменной на протяжении достаточно долгого времени. (Для сравнения скажем, что около 20% покупок предме​тов одежды приходится на товары, продающиеся под частными торговыми марками.) Тем не менее следует отметить, что в некоторых категориях продукции наблюдается значительное отклонение от среднего показателя. Согласно исследованиям, проведен​ным С. Хочем (S. Hoch) и Ш. Банерджи (Sh. Banerji), частные торговые марки хорошо зарекомендовали себя в категориях бакалейно-гастрономических товаров, в которых они предлагают продукцию, качество которой сопоставимо с качеством национальных торговых марок. (Как ни странно, качество товаров имеет в данном случае более важ​ное значение, чем низкая цена.) Кроме того, частные торговые марки весьма эффек​тивно используются в категориях товаров, продающихся в значительных объемах и обеспечивающих высокий уровень прибыли (таких как бумажные изделия или отбе​ливающие средства). Намного хуже они проявили себя в категориях товаров, выпус​каемых множеством национальных производителей, инвестирующих значительные суммы денежных средств в общенациональную рекламу [33].
Использование частных торговых марок привело к усилению влияния розничных торговцев на других участников канала распределения. Оно изменило сам характер взаимоотношений производителя с розничным торговцем: розничный торговец стал более предприимчивым, теперь активнее участвует в определении направлений моды, создании тенденций, внедрении нововведений и т.д.; розничный торговец заинтересо​ван в проведении маркетинговых мероприятий, предназначенных для потребителя, в отличие от прежней ориентации на продажу товаров для поставщиков; возросла стра​тегическая заинтересованность многих поставщиков в проведении маркетинговых ме​роприятий, ориентированных на крупных розничных торговцев, в отличие от непо​средственного обслуживания потребительского рынка [34]. По мнению исследовате​лей У. Сэлмона (W. Salmon) и К. Кмара (К. Cmar), производители фирменных товаров, столкнувшиеся с такими тенденциями, должны быть уверены в том, что внешний вид, свойства, качество, розничная цена и общая привлекательность их ма​рок обеспечивают потребителю по крайней мере сопоставимую ценность по сравне​нию с частными торговыми марками. Если же существование такой ценности сомни​тельно, им следует быть готовыми к тому, что в любой момент придется пожертвовать частью своей прибыли для восстановления благоприятной оценки своих марок [35]. Однако эта ситуация весьма неоднозначна с точки зрения закона. В 1994 году феде​ральный апелляционный суд постановил, что частные торговые марки могут имити​ровать упаковку и оформление национальных торговых марок, не нарушая при этом закона о фабричных марках; в 1995 году Верховный суд принял постановление, гла​сящее, что компании могут патентовать цвета, ассоциируемые с их продукцией, за​щищая тем самым свои товары от подделок [36].
С другой стороны, частные торговые марки отнюдь не являются манной небесной для розничных торговцев. В частности, в категории предметов одежды, разработка и маркетинг индивидуальной торговой марки может оказаться весьма сложным, дорого-
Глава 2. Розничная торговля: основные элементы

95
стоящим и даже рискованным делом, особенно если магазин не может похвастать престижем и известностью Neiman-Marcus или Saks Fifth Avenue. Однако данная проблема выходит за рамки фактора престижности. Даже марки, разработанные тор​говцами высококачественными товарами, зачастую отличаются избитым оформлением (главным образом потому, что розничные торговцы, как правило, не обладают боль​шими способностями в области проведения маркетинговых мероприятий). И тем не менее, многие крупные розничные сети, торгующие предметами одежды, стремятся продавать свои лучшие изделия под собственными торговыми марками [37].
Кроме того, следует помнить, что программа использования частной торговой марки может зайти слишком далеко. Такие программы зачастую должны основывать​ся на сильных программах национальных торговых марок с тем, чтобы потребители могли наглядно сравнивать их ценность [38]. Когда в 1960-е годы объем продаж това​ров с маркой магазина А&Р повысился до 35% от общего объема продаж компании, покупатели начали ощущать отсутствие возможности выбора и переметнулись к кон​курентам. В конце 1980-х годов компания Sears увеличила в своем ассортименте ко​личество товаров, пользующихся высокой репутацией, стремясь привлечь более ши​рокий круг потребителей, которых на тот момент не интересовали марки Кептоге, Craftsman или DieHard этой компании.
Стратегическая реакция поставщиков на рост влияния розничной торговли
Все описанные выше факторы — рост влияния крупной розничной торговли, поляр​ность тенденций развития розничных предприятий, ситуация с фасованной продукцией и разработка частных торговых марок — уже сами по себе являются поводом для недоволь​ства поставщиков. Факт роста влияния розничных торговцев практически на все направ​ления торговли (такие как торговля продуктами питания, предметами одежды, электрон​ной аппаратурой и т.д.) сегодня ни у кого не вызывает сомнения. Хотя следующие главы этой книги посвящены в основном описанию методов эффективного управления канала​ми распределения, в ней также содержится ряд примеров конкретных мероприятий, про​водимых поставщиками для улучшения ситуации, в которой они оказались.
По всей вероятности, примером наиболее смелой, рискованной и крайне популяр​ной стратегии, примененной поставщиком, может служить стратегия компании Procter & Gamble, которая в 1992 году приняла решение применить метод "ценообразования на основе потребительской ценности". Как объяснил в свое время председатель прав​ления и генеральный директор этой корпорации Эдвин Л. Арцт (Edwin L. Artzt), дан​ный метод ценообразования основан на том, что "часть поступлений от объема про​даж в денежном выражении вместе со средствами, сэкономленными в результате по​вышения эффективности системы, используются для финансирования снижения прейскурантных цен. Это позволяет обеспечить более последовательную и надежную систему каждодневного ценообразования с менее существенными различиями в усло​виях сделок" [39]. В результате компания P&G смогла отменить многие скидки, пре​доставляемые ею для стимулирования сбыта, а также 40%-ное снижение на цен на свои товары, включая полуфабрикаты для кексов и пудингов, жидкие моющие средст​ва, жидкости для мытья посуды, пластификаторы ткани, туалетную бумагу и средства для посудомоечных машин. Вместе с тем компания на 12—24% снизила прейскурант​ные цены почти на все свои американские марки и стала проводить политику "каждодневных низких (оптовых) цен". Г-н Арцт привел следующие соображения, объяснившие, почему его компания выбрала именно эту стратегию.
В последнее десятилетие, с развитием рынков сбыта, многие производители, в том числе P&G, чтобы привлечь закупщиков, стали заключать кратковременные сделки, преду-
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сматривающие значительные скидки и направленные на стимулирование сбыта их продук​ции... В результате ни у кого не вызывает удивления краткосрочное снижение цен на 30-40% по сравнению с обычной ценой товара, продающегося в магазине. В такой ситуа​ции "наказанными" оказываются покупатели, приверженные к определенной торговой марке (т.е. те, кто приобретает эту марку изо дня в день, и на чью долю приходится подав​ляющее большинство покупок), поскольку они вынуждены постоянно платить более высо​кую цену за свои любимые марки... Такая огромная разница между ценами товаров, лежа​щих на полках магазина, и ценами конкретной сделки может смутить потребителя и заста​вить его сомневаться в истинной стоимости и ценности данной торговой марки.
Такие колебания цен способствуют повышению уровня изменчивости и снижают эффектив​ность производственной и распределительной систем. Для удовлетворения больших объемов кратковременного спроса производители вынуждены создавать запасы сырья, учитывать мо​менты максимального и минимального спроса при составлении своих производственных пла​нов, а также хранить запасы готовой продукции. Кроме того, распространение различных видов сделок способствует совершению ошибок при ценообразовании и часто приводит к доработ​кам. А это отнюдь не самый эффективный способ ведения дел... Денежные средства компании замораживаются, фирма вынуждена нести расходы по складскому хранению продукции, воз​растают транспортные издержки и затраты на переработку грузов [40]
Многие розничные и оптовые торговцы, привыкшие жить за счет средств, полу​ченных благодаря различным скидкам, предоставляемым компанией P&G в целях стимулирования сбыта, были весьма расстроены ее решением. Так, сеть аптек Rite-Aid, а также розничные сети А&Р и Safeway сократили свой ассортимент товаров P&G и даже вывели из него малорентабельные торговые марки, такие как Prell и Gleem. По словам руководителей компании Super Valu, крупнейшей американской оптовой сети, она ввела специальную торговую наценку на некоторые товары P&G и сократи​ла объем заказов ее продукции, чтобы компенсировать снижение прибыли, последо​вавшее за внедрением новой системы ценообразования P&G. А компания Certified Grocers, одна из крупнейших оптовых компаний Среднего Запада, вывела из своего ассортимента 50 из 300 наименований продукции P&G, которой она торговала рань​ше [41]. Тем не менее, стратегия P&G, похоже, весьма эффективна, поскольку боль​шинство торговых марок компании удерживают свои позиции. Все они по-прежнему занимают первые или вторые места в своих категориях [42]. Однако следует отметить, что данная стратегия "срабатывает" только в том случае, если поставщик достаточно силен (как в отношении марок продукции, так и по своим качествам) для ее осущест​вления. В этом смысле Л£ (7 может оказаться уникальным случаем.
Еще одно событие, потрясшее мир торговли и маркетинга, произошло 2 апреля 1993 года, когда корпорация Philip Morris объявила о снижении цен на Marlboro, лучшую марку своих сигарет, что было предпринято для отражения конкурентного натиска со стороны быстро растущих производителей более дешевых сигарет, продающихся со скидками. До этого на протяжении десяти лет цена на Marlboro повышалась ежегодно на 9,6%, в резуль​тате чего доля рынка, занимаемая этой продукцией, сократилась с 26,3% в 1989 году до 22,2% в 1993 году. При этом доля продукции, продававшейся под частными торговыми марками, возросла до 30% от общего объема продаж на этом рынке [43]. В результате сни​жения цен на Marlboro стал очевиден следующий факт: некоторые производители после​довали этому примеру и начали снижать цены на торговые марки в товарных категориях, особенно страдающих от конкуренции с частными торговыми марами.
Хотя привлекательность частных торговых марок для потребителей в определенной степени связана с вынужденным уменьшением расходов во время периода спада начала 1990-х годов, можно вспомнить и о том, что благодаря таким маркам потребители стали требовательнее относиться к получению истиной потребительской ценности на каждом
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уровне цен. Так, например, в начале 1990-х годов покупатели автомобилей не отказались от марки Mercedes-Benz ради обычных "семейных" машин, но они сделали это несколько позже, когда на рынке появились марки, подобные Lexus компании Toyota, обладающие сравнимыми с Mercedes-Benz дизайном и оборудованием. Можно вспомнить и о том, что многие компании предлагают сегодня более дешевые услуги по ведению счетов расходных кредитных карточек, чем American Express, которая раньше была единственной компанией этого рода. Разница в качестве и уровне обслуживания, предлагаемом многими марками высшего класса и частными торговыми марками, недостаточно велика для того, чтобы оп​равдать существование значительного ценового разрыва между ними.
Этот факт заставил многих производителей увеличить свои затраты на рекламу и стимулирование сбыта тех товаров, в сбыте которых быстро растет доля частных тор​говых марок: Pillsbury (готовое мороженое тесто), Coca-Cola (кола), Kellog General Mills (кукурузные хлопья и отруби с изюмом [44]). Среди других стратегий следует на​звать: проведение работы с розничными торговцами с целью демонстрации того, что, хотя частные торговые марки и обеспечивают большую прибыль, они не обязательно являются источником большей доли в общем объеме прибыли, особенно если нацио​нальная торговая марка поставляется непосредственно в магазины, а частная торговая марка — на склады (например, безалкогольные напитки); модернизация выпускаемой продукции; стимулирование сбыта путем сосредоточения внимания на быстрореали​зуемых товарах в отличие от всего ассортимента продукции; уменьшение количества предоставляемых покупателям премиальных купонов; рационализация системы логи​стики для упрощения процесса заказа и получения товаров розничными торговцами. Некоторые поставщики разработали так называемые "боевые марки": P&G (средство для мытья посуды Joy; жидкое средство для стирки Era; туалетное мыло Camay), Miller Brewing (Miller High Life) и Kodak (новая недорогая пленка Funtime), предназначенные для конкуренции с частными торговыми марками [45].
Для того чтобы не класть все яйца в одну корзину (попадая таким образом в зависи​мость, скажем, от магазинов, торгующих со скидками) и эффективно удовлетворять по​требности разных сегментов потребительского рынка, некоторые поставщики продают разные товары и торговые марки с использованием разных каналов распределения. Так, например, фирма Salton-Maxim продает свою марку Salton через сети магазинов, торгую​щих со скидками. Ассортимент продукции Salton включает товары, принадлежащие к ка​тегории низких цен, например, 10-долларовое средство для чистки ювелирных изделий, бигуди и щетки. Однако в ассортимент продукции Maxim входят в основном сложные приспособления для приготовления пищи, такие как мини-пекарня стоимостью 250 дол​ларов. Такая продукция продается в универмагах и специализированных магазинах, по​скольку покупатель должен получить подробные инструкции по ее применению [46].
В некоторой степени такое явление, как открытие фирменных магазинов (наиболее распространенное в торговле товарами широкого потребления, например, предметами одежды), является своеобразным откликом на усиление влияния розничных торговцев, несмотря на то, что торговцы сами открывают подобные магазины (например, Nordstrom, Macy's, Saks). Несколько десятилетий назад производители открывали возле своих предприятий фирменные магазины главным образом для того, чтобы избавиться от второсортных или некачественных товаров, а также от продукции, произведенной в избыточном количестве либо присланной обратно розничным торговцем из-за отсутст​вия спроса. Однако сегодня большая часть товаров, продающихся в подобных магази​нах, не содержит изъяна, представлена в больших объемах и широком ассортименте и предназначена для продажи именно на этих рынках сбыта. В 1993 году объем продаж с использованием этих магазинов составил 9,9 миллиона долларов, т.е. около 2% от об​щего объема продаж в розничных торговых точках. В США существует более 11 тысяч фирменных магазинов [47]. Эти магазины не только позволяют производителям эффек-
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тивно использовать избыточные производственные мощности, но и весьма рентабельны по сравнению с продажей продукции розничным торговцам.
Эта тенденция крайне не понравилась розничным торговцам, не желающим, чтобы их поставщики конкурировали с ними, даже если речь идет о разных товарах. Некоторые ор​ганизации, такие как National Sporting Goods Association (ассоциация, объединяющая торгов​цев спортивными товарами) и National Shoe Association (ассоциация, объединяющая торгов​цев обувью), обязали своих членов ограничить или вообще отказаться от закупок товаров у производителей, открывших свои фирменные магазины. Чтобы как-то успокоить рознич​ных торговцев, производители располагают фирменные торговые центры за пределами крупных городов, в местечках, которые слишком малы для развития индустрии розничной торговли. Кроме того, некоторые производители одежды стремятся продавать через свои фирменные магазины изделия, отставшие от моды хотя бы на один сезон, предлагая своим розничным торговцам более современные модели.
И наконец, еще один, последний пример того, как поставщики реагируют на рост влияния розничных торговцев (хотя на самом деле этих примеров гораздо больше). Он заключается в том, что сегодня многие производители фасованной продукции приняли решение распространять свои товары с помощью альтернативных форм торговли (таких как клубы-склады, магазины, торгующие товарами массового потребления, а также сети аптек, предоставляющие значительные скидки). Хотя бурное развитие этих альтерна​тивных форм, наблюдавшееся в последнее десятилетие, повлияло на деятельность по​ставщиков положительно, все же истинная причина их "любви" заключается в том, что поставщики сильно пострадали от "полочного" сбора, заблаговременных закупок и других процедур, введенных бакалейно-гастрономическими магазинами. Сегодня не​приятности поставщика, связанные с использованием альтернативных форм торговли (например, необходимость разработки специализированной упаковки или создание сис​темы складского хранения, позволяющей поставлять продукцию непосредственно в ма​газины) менее ощутимы, чем взыскания, налагаемые бакалейными магазинами.
Растущее значение фактора удобства
Степень удобства определяется временем, необходимым для совершения покуп​ки, включая время, затрачиваемое на поездку в магазин и обратно, время, необхо​димое для входа и выхода из магазина, а также, в некоторых случаях, время достав​ки товара, приобретенного покупателем. В ходе неоднократно проводимых опросов потребители отмечали, что быстрота и удобство имеют для них большее значение, чем цена, и что для ускорения и повышения удобства обслуживания они часто предпочитают обслуживать себя самостоятельно [48]. Многие потребители настоль​ко убеждены в том, что самообслуживание является верхом качественного обслужи​вания, что готовы доплачивать за эту привилегию (например, за возможность поль​зоваться банкоматом или самостоятельно делать запрос к компьютерной базе дан​ных). Зачастую потребители чувствуют себя намного уютнее, "борясь" с электронными приспособлениями (например, с киосками, работающими по прин​ципу "прикоснись-к-экрану"), а не общаясь с невнимательными и грубыми про​давцами, которых иногда трудно найти в магазине [49].
С другой стороны, если компания действительно может обслуживать первоклассно — эффективно, быстро, неожиданно, по-новому и с учетом потребности разных групп потре​бителей, — она способна достичь значительного конкурентного преимущества [50]. Ярки​ми примерами такого подхода могут служить компания Lexus — продажа автомобилей, Nordstrom — торговля одеждой, Ноте Depot — товары для дома и Тасо Bell, торгующая блю​дами быстрого приготовления.
Даже при отсутствии технических средств всеобщее стремление к упрощению быта (которое испытывают как семьи, в которых работают оба родителя, так и постоянно спешащие и весьма обеспеченные мужчины и женщины, не состоящее в браке) поро-
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дило самые разнообразные формы обслуживающих предприятий, начиная с детских садов и яслей и заканчивая фирмами, занимающимися наймом прислуги. В последнее время наблюдается почти фантастический рост сектора товаров повседневного спроса, усиленный появлением на этом рынке автозаправочных станций, таких как сеть Агсо (с ее круглосуточными магазинами); постоянными экспериментами в области "домашних" покупок, банковских расчетов на дому и торговли с использованием ви​деотекста; проникновением торговых автоматов в сферу продажи продуктов питания, одежды и видеокассет; а также ростом доли розничного рынка, которому способство​вал активный маркетинг прямого отклика (например, продажа по телефону и почто​вая рассылка рекламных материалов). Все это свидетельствует о постоянном поиске потребителями максимального удобства обслуживания. И, кроме всего прочего, они не согласны менять качество товара на удобство обслуживания, а это значит, что дос​тижение основной цели розничных торговцев — удовлетворения запросов потребите​лей и получения при этом прибыли — все более усложняется.
Рост влияния информационных технологий
Информационные технологии (Informational Technology — IT) являются не только одним из основных факторов повышения удобства, они также играют важную роль в улучшении качества обслуживания и доставки товаров покупателям, а также в предот​вращении ситуаций, когда в торговой точке не оказывается нужного товара. Кроме того, использование информационных технологий позволяет розничным торговцам оформлять свои магазины и формировать ассортименты продукции, максимально удовлетворяющие запросы их целевых потребителей. Поскольку информационные системы играют огромную роль в управлении маркетинговыми каналами, их обсужде​нию посвящена отдельная глава этой книги (глава 9). Сейчас мы ненадолго остано​вимся на некоторых замечательных примерах того, как IT помогают розничным тор​говцам более эффективно использовать ресурсы и повышать скорость реакции на из​менение запросов потребителей. Так, по словам Томаса Стюарта (Thomas Stewart),
Самыми важными звеньями в цепочке ценности управляют люди, располагающие ин​формацией, — в частности, информацией о клиентах... Тот, кто руководит процессом по​лучения информации, зачастую руководит и деятельностью всего предприятия [51].
Одной из основных причин успеха розничной сети Wal-Mart было то, что в свое время она инвестировала значительные денежные средства в новейшие и сложнейшие информационные технологии. Электронная система Wal-Mart включает: (1) внешние сканеры, с помощью которых отслеживаются объемы продаж магазинов в единицах учета запасов (SKU) и проверяется наличие товаров на полках; (2) прием от магази​нов заказов, передающихся по спутниковой связи на центральный компьютер, уста​новленный в штаб-квартире компании (Бентонвилль, штат Арканзас); (3) составление графика поставок продукции в распределительные центры Wal-Mart поставщиками, стремящимися максимально удовлетворять потребности этой сети магазинов; (4) от​грузка товаров из распределительных центров на грузовики компании, осуществляе​мая с помощью конвейеров; (5) размещение товаров на полках в течение 36 часов с момента поступления заказа магазина; (6) сообщение по спутниковой связи о скид​ках, предоставляемых поставщиками на некоторые товары [52].
Возможно, самая сложная система распределения разработана в Wal-Mart для сотрудничества с компанией Procter & Gamble. Так, например, если говорить о такой продукции, как памперсы, P&G ежедневно получает по спутниковой связи данные об объемах продаж Pampers в магазинах сети Wal-Mart. Затем на основе этой ин​формации автоматически составляется прогноз и поставляются товары. В результате магазины Wal-Mart могут сократить объем поддерживаемых ими товарных запасов и
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в то же время уменьшить вероятность возникновения ситуаций, когда этот товар заканчивается на складе [53]. Wal-Mart рассчитывается с Procter & Gamble за Pampers уже после того, как этот товар проходит через сканеры в тот момент, когда покупатель рассчитывается за сделанные покупки.
Почти таким же ярым приверженцем использования информационных техноло​гий, как и Wal-Mart, является компания Dillard Department Stores. Самое ценное каче​ство ее системы — это способность доставлять товары в торговые залы быстрее, чем это делает любая другая сеть универмагов. Эта программа получила название Quick Response ("Быстрый отклик"), и суть ее состоит в том, что заказ на основные товары (мужские рубашки или женское белье) может еженедельно возобновляться у постав​щика электронным способом, без какого-либо участия человека, на основе данных об объеме продаж за предыдущую неделю. Благодаря применению этой программы, то​вары, на повторный заказ и доставку которых раньше уходило не меньше месяца, по​ступают в магазины в течение 12 дней [54].
Четвертая по величине американская розничная компания J.C. Penny установила телевизионные сети в 1100 своих магазинах. Теперь, если компания получает инфор​мацию о том, что какая-то модель одежды очень быстро реализуется в Германии, изо​бражение этого изделия передается в Южную Корею, где в течение нескольких дней шьется копия этой модели. После этого изображение модели передается на телевизи​онные экраны магазинов компании, а в Южную Корею поступают заказы на эту про​дукцию [55]. Использование этого метода позволяет на недели и даже месяцы сокра​тить цикл закупки модных товаров.
Быстрое, практически автоматическое пополнение товарных запасов имеет огром​ное значение для любого розничного торговца. Вот как описывают эту ситуацию ис​следователи Р. Баззелл (R. Buzzell) и Г. Ортмейер (G. Ortmeyer):
Пополнение запасов продукции в категории основных товаров начинается с получения электронным способом информации об объемах продаж в пунктах совершения покупок с помощью чеков с универсальным кодом товара (UPC) и технологии сканирования. Этот метод позволяет постоянно обновлять сведения об уровне товарных запасов. Данные об объемах имеющихся в магазине товаров по каждой единице учета запасов периодически сравниваются с показателями, указанными в "эталонном запасе продукции", разработан​ном специально для каждого магазина поставщиком и розничным торговцем. Эталонный запас для каждого изделия устанавливается, как правило, на основании последних сведе​ний об объемах продаж данной продукции, откорректированных с учетом предполагаемых рыночных тенденций и предусмотренных мероприятий по стимулированию сбыта... Эта​лонный запас для каждой единицы учета запасов устанавливается на уровне, достаточном для удовлетворения спроса, с 95%-ной вероятностью возникающего в период между раз​мещением заказа и поставкой товара в магазин [56].
Для всех предприятий розничной торговли характерно стремление обеспечить не​прерывное возобновление товарных запасов, быстрый отклик и поставку продукции "точно в срок" (когда график поставок составляется таким образом, чтобы новая про​дукция заменила товары, только что проданные с полок). Основная цель этой дея​тельности заключается в уменьшении затрат на поддержание товарных запасов а так​же снижении вероятности того, что склады продукции будут забиты устаревшими, немодными моделями или просроченными товарами. Однако применение этих систем связано с риском преждевременной распродажи запасов. Розничные торговцы начи​нают осознавать, что такой подход иногда не дает им достаточно времени для того, чтобы воспользоваться преимуществами неожиданного успеха. Этот риск — неотъем​лемая часть торговли такими товарами, как игрушки, покупка которых часто соверша​ется под влиянием импульса, что особенно характерно для непродолжительного сезо​на рождественских праздников. Так, например, в 1993 году поставка товара "точно в
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срок" чуть не вызвала панику, когда родители сбились с ног, пытаясь найти Power Rangers и другие игрушки, предложение которых было явно недостаточным [57].
Следует отметить, что, по всей вероятности, самыми важными последствиями при​обретения в 1990 году 75% корпорации Southland (открывшей в США сеть магазинов с удлиненным рабочим днем 7-Eleven) корпорацией Ito-Yokado (японской группой, вла​деющей рядом розничных компаний и открывшей японскую сеть магазинов 7-Eleven Japan) станут те технологические изменения, которые японская фирма привнесет на американскую землю. Основным фактором, определившим успех 7-Eleven Japan, являет​ся информационная система стоимостью в 200 миллионов долларов, контролирующая состояние товарных запасов и отслеживающая изменения в потребительских предпочте​ниях. Чтобы разработать модели покупательского поведения, торговый персонал мага​зинов вводит в базу данных пол и приблизительный возраст каждого покупателя. С по​мощью спутниковой связи заказы немедленно передаются в распределительные центры и производственные компании. Система дает возможность собирать данные об объемах продаж отдельных товаров по часам, дням недели или по другому принципу, и отобра​жать их на специальном графике [58]. В результате 7-Eleven Japan пополняет запасы не​которых своих магазинов по три раза в день; заказанный товар поступает в магазин в течение 8 часов с момента размещения заказа. Все это позволяет магазинам максималь​но сократить товарные запасы и гарантировать покупателям приобретение самой свежей продукции. Заказы на любой труднореализуемый товар немедленно прекращаются; из 3000 наименований, предлагаемых разными франчайзи (торговое предприятие, поль​зующееся правом торговли на льготных условиях. — Прим. ред.), 70% ежегодно обнов​ляются. В следующем разделе этой главы подробно рассказывается о том, как эта ком​пьютеризированная система на протяжении более десяти лет позволяет компании ус​пешно применять принципы "микромаркетинга".
Необходимым условием получения максимальных выгод от использования информа​ционных технологий является создание эффективных межорганизационных связей между предприятиями розничной торговли и их поставщиками [59]. Хотя такие взаимосвязи под​разумевают обмен данными, они не ограничиваются сугубо техническими вопросами. Как уже говорилось в главе 1, условием их успешного формирования является партнерство участников маркетинговых каналов. Так, например, столкнувшись с жесточайшим давле​нием, бакалейно-гастрономическая индустрия начала применять стратегию эффективного отклика на запросы потребителей (Efficient Consumer Response —- ECR), направленную на обеспечение общей экономии средств в сети поставок в размере 30 миллиардов долларов.
ECR — это стратегия, принятая на вооружение бакалейно-гастрономической индуст​рией и основанная на тесном сотрудничестве торговцев с поставщиками, результатом ко​торого является предоставление более высокой ценности потребителям бакалейной про​дукции. Сосредоточив свое внимание скорее на эффективности общей системы поставок бакалейной продукции, чем на эффективности отдельных ее элементов, торговцы и по​ставщики снижают общий уровень затрат, связанных с деятельностью системы, уменьша​ют объем товарных запасов и материальных активов, увеличивая при этом номенклатуру и ассортимент высококачественных и свежих бакалейных товаров. Конечная цель ECR за​ключается в создании системы, учитывающей пожелания потребителей и быстро реаги​рующей на малейшие изменения потребительского спроса, в которой поставщики и тор​говцы работают в тесном контакте, как деловые союзники и стремятся к максимально пол​ному удовлетворению запросов потребителей при минимальных затратах [60].
По мнению Р. Баззелля и Г. Ортмейера, для формирования эффективных партнер​ских взаимоотношений на основе IT необходимы следующие условия.
■    Разработка соответствующих технологий, особенно тех из них, которые необходимы для проставле​ния штрих-кодов товаров, их сканирования и электронного обмена данными.
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· Поддержка проекта руководителями высшего звена как фирмы-поставщика, так и компании роз​
ничной торговли.
· Согласование экономических показателей и систем поощрения торгового персонала поставщиков и
закупщиков розничного торговца.
· Заключение соглашения, определяющего цели партнерства и предусматривающего периодический
обзор фактических результатов. Это касается таких показателей, как оборачиваемость товарных за​
пасов, точность поставок, время выполнения заказа, количество случаев преждевременной распро​
дажи запасов, уровень снижения розничных продажных цен и многих других [61].
Необходимость позиционирования
Среди специалистов, занимающихся исследованиями в сфере розничной торговли, давно бытует одна старая шутка.
Вопрос: Какие три фактора определяют успех розничной торговли?
Ответ: Местоположение, местоположение и местоположение.
Хотя никто не сомневается в огромной важности местоположения, в наши дни для завершения картины следует добавить еще три фактора: позиционирование, позицио​нирование и позиционирование. Вспомните о The Gap, The Limited, Tiffany's, Pier 1, магазинах на Rodeo Drive в районе Беверли-Хиллз, супермаркетах Publix Supermarket и универмагах Department Stores компании Burdine во Флориде, Toys "Я" Us, Stop'N Go Convenience Stores, Waldenbooks, Benetton's 012, Egghead Inc., Tianguis Supermarkets в Южной Калифорнии, Laura Ashley, Foot Locker, Gucci и F.A.O Schwartz- Возможно, не все эти названия знакомы нашим читателям, но мы уверены, что они без труда смог​ли бы описать те магазины, в которых им приходилось бывать, и это описание было бы подробным и точным (а не расплывчатым, попробуй они рассказать о магазинах Carson Pirie Scott, The Broadway Stores или Woolworth).
Причина точного и квалифицированного описания этих магазинов заключается в том, что компании, которым они принадлежат, сделали все возможное и невозможное, стре​мясь как можно точнее рассказать покупателям о принципах своей работы. Они ориенти​рованы на определенные группы потребителей, принадлежащих к одной возрастной кате​гории, ведущих сходный образ жизни или обладающих общими интересами. Их форма и методы работы подобраны таким образом, чтобы магазины этих фирм обеспечивали по​требителей именно теми ценностями, которые им обещаны (даже если перечень этих обещаний ограничен). Они не приводят покупателей в замешательство, пытаясь обеспе​чить всех потребителей любыми нужными им товарами. И они невероятно тонко чувству​ют среду, в которой торгуют своими товарами. Иными словами, эти магазины осуществ​ляют в основном "микро-", а не "макро-" или массовый маркетинг.
Такой акцент на позиционировании подтверждает вышеупомянутую противопо​ложность тенденций развития розничной торговли. Он имеет много общего с целе​вым маркетингом, который на протяжении многих лет осуществляли производители фасованной продукции. Кроме того, концепцию розничной торговли можно при​равнять к общей концепции товара, но в розничной торговле представление о дея​тельности магазина создает вся торговая точка. Это представление складывается из таких элементов, как ассортимент товара, атмосфера магазина, принципы ценооб​разования, торговый персонал, местоположение и множество других факторов, влияющих на деятельность розничного предприятия.
Некоторые знатоки розничной торговли с негодованием отвергли бы утверждение, гласящее, что сеть универмагов The Limited, Inc., с ее 15 отдельными подразделения​ми, — наглядный пример этого подхода. Собрав и объединив в единую систему кон​цепции различных магазинов фирменной одежды, для каждого из которых характерен свой стиль и уровень цен, The Limited, Inc. пользуется влиянием универмага, располо​женного во многих крупных торговых центрах. Позиционирование магазинов этой се-
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ти продемонстрировано в табл. 2.4. Магазин The Limited специализируется, главным образом, на продаже спортивной одежды для женщин 30—40 лет, одевающихся стиль​но, но не слишком модно, для которых цена является немаловажным фактором; Express ориентирован на более молодых покупательниц, следящих за последними тен​денциями в мире моды; Victoria's Secret торгует так называемым сексуальным нижним бельем; Lane Bryant и Lerner Women специализируются на продаже одежды больших размеров; в магазин Lerner поставляются недорогие товары; в магазине Henry Bendel продаются первоклассные, элегантные и дорогостоящие изделия; АЪегсотЫе & Flitch специализируется на розничной продаже мужской и женской спортивной одежды, от​личающейся простотой и прочностью и предназначенной для молодых покупателей; целевые покупатели Limited Too — матери, подыскивающие модную одежду для своих дочерей; магазин Structure предлагает недорогую молодежную одежду, сшитую по ев​ропейской моде; Bath & Bodywork торгует женскими туалетными принадлежностями, такими как мыло и парфюмерия; Brylane специализируется на торговле по каталогам. Магазины Victoria's Secret и Structure также предоставляют подобные услуги.
До 30 лет
	► Таблица
	2.4. Позиционирование товаров сети
	The Limited,
	Inc.

	Размеры
	Уровень иен
	
	

	
	Недорогая                      Общедоступная
	Более дорогая
	"От кутюр"


30 лет и старше
До 30 лет
30 лет и старше
14-й размер и ниже

Lerner

Express
Structure Victoria's Secret

Limited
Victoria's Secret

Abercrombie & Fitch

Henri Bendel
16-й размер и выше

Lane Bryant Lerner Woman
Brylane
Вот примеры успешного позиционирования (которое многие специалисты и роз​ничные торговцы называют "определением целевой группы").
· Egghead Inc,   сеть розничных магазинов  со штаб-квартирой в  Бозелле,  штат Вашингтон,
специализирующаяся  на  продаже  компьютерных программ.   Магазины  этой  сети   обычно
расположены   в   крупных   торговых   центрах,    часто   рядом   с   магазинами   по   продаже
компьютерной техники. Как в книжных магазинах, сотни наименований программного обеспе​
чения разбиты на отдельные группы, подобранные по категориям (например, развлечения) и
характеристикам компьютеров, для которых они предназначены. Посетители этих магазинов
могут испытать товар и получить консультации торгового персонала, обязанного быть в курсе
новых программ, поступающих каждую неделю [62].
· Pier 11mports Inc. Эта розничная сеть специализируется на продаже товаров для дома и расположе​
на в Форт-Уорте, штат Техас. Здесь продается огромное количество самых разных вещей, начиная
от дорогих плетеных диванов и заканчивая французской столовой посудой и декоративными италь​
янскими столиками. Целевыми потребителями этой продукции являются женщины 25-44 лет, полу​
чившие университетское образование и имеющие годовой доход не меньше 35 тысяч долларов [63].
· Tiffany, сеть ювелирных магазинов. В период с 1979 по 1984 год этой сетью владела компания Avon
Products, производитель косметики, специализирующийся на прямых продажах своей продукции. За это
время круг покупателей Tiffany значительно расширился за счет ввода в ассортимент магазинов дешевых
безделушек и сувениров. Тогда нередко можно было услышать, что знающие люди больше не ходят к
Tiffany за ювелирными изделиями, поскольку он превратился в магазин для туристов. После того как руко​
водство компании выкупило Tiffany у Avon, сеть вернула себе прежнее положение. Теперь при формирова​
нии ассортимента магазинов компания ориентируется на высокооплачиваемых работающих женщин, же-
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лающих носить эффектные драгоценности в офисе. Чтобы удовлетворить эти потребности, ассортимент магазинов Tiffany в наши дни формируется из золотых ювелирных украшений с бриллиантами по "средней цене", т.е. от 1 тысячи до 15 тысяч долларов. (Следует упомянуть, что основной конкурент Tiffany, компания Cartier, продает подобные изделия по цене от 3 до 25 тысяч долларов [64].)
В наши дни для компаний розничной торговли, стремящихся позиционировать свои магазины таким образом, чтобы обслуживать определенные целевые рынки потребите​лей, огромное значение приобретает формирование ассортимента каждого магазина с учетом потребностей жителей района, в котором он расположен. Итальянская фирма Benetton S.p.A., специализирующаяся на продаже одежды, демонстрирует непревзойден​ное мастерство в обеспечении соответствия характеристик каждого своего магазина де​мографическим особенностям и стилю жизни определенного района. Еще одним при​мером может послужить Burdines, крупнейшая сеть универмагов в штате Флорида, руко​водство которой поняло, что побережье Атлантики в свое время привлекло тысячи пенсионеров, ведущих скромный образ жизни, для которых цена имеет большое значе​ние; что население Пэнхэндла больше напоминает население сельских районов Алаба​мы, чем жителей Майами; что в центральной Флориде царит атмосфера Среднего Запа​да, а блистательная юго-восточная Флорида гордится тем, что идет в ногу с самыми со​временными тенденциями мира моды [65]. Можно назвать также розничную сеть Tianguis, расположенную в Южной Калифорнии и основанную в 1987 году компанией Vons Cos., магазины которой расположены в латиноамериканских кварталах. Эта сеть создавала свои магазины и сейчас руководит ими, учитывая, что большинство латино​американцев относятся к процессу совершения покупок как к долгожданному общест​венному мероприятию и проводят в магазине несколько часов, разглядывая товары и непринужденно беседуя. Во время посещения магазина выходцы из Латинской Америки любят перекусить и послушать музыку, напоминающую им о доме [66].
В качестве последнего примера вспомним магазины Stop 'N Go, принадлежащие корпо​рации National Convenience Stores и нацеленные на обслуживание разных групп населения: средних американцев, покупателей с высоким доходом и латиноамериканцев. В магазинах, расположенных в кварталах, население которых имеет довольно высокий доход, продаются дорогие вина, книги, такие как роман У. Теккерея "Ярмарка тщеславия", соусы для гур​манов, готовые завтраки из овсяных хлопьев, а также товары компаний Weight Watchers и Pritikin. Ассортимент магазинов, расположенных в латиноамериканских кварталах, включа​ет испаноязычные журналы, блюда мексиканской кухни и сладости. Магазины, располо​женные на основном рынке сбыта компании (т.е. ориентированные на представителей среднего класса), отличаются широким выбором мороженых продуктов, блюд быстрого приготовления, а также минеральной и газированной воды [67].
Такое позиционирование магазина, основанное на особенностях каждого квартала, означает, что современные розничные торговцы вынуждены заниматься "микромарке​тингом". Эта деятельность включает в себя: сбор данных обо всех существующих и по​тенциальных клиентах каждого магазина; формирование ассортимента каждого магазина на основе информации о потребностях основной группы покупателей; использование целевых средств массовой информации для охвата основной группы покупателей; фи​нансирование мероприятий, направленных на завоевание региональных и этнических рынков; работу с покупателями, совершающими покупки в магазине, поскольку боль​шинство решений о покупках принимаются именно в этот момент [68].
Обязательным условием успешного микромаркетинга является создание актуаль​ной клиентской базы данных. Одна нью-йоркская компания, Arbeit, разработала метод сегментации и модель принятия решений о покупках, которая применялась рознич​ными торговцами при проведении микромаркетинговых мероприятий в разных квар​талах. С. Арбейт (С. Arbeit) назвал этот метод "партизанским маркетингом".
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1. Качественный анализ. Ведется работа с фокус-группами, в которые входят как
существующие, так и потенциальные клиенты данного предприятия розничной
торговли. ,
2. Количественный анализ.
a.
Определение торговых зон. На автомобильных стоянках, расположенных возле'
магазинов розничного торговца и его конкурентов, проводится подсчет номерных
знаков машин из разных районов. Полученные данные обрабатываются, а затем
"пропускаются"   через  геодемографическую  модель  страны,  для   определения
торговых зон и демографических характеристик участков переписи. Кроме того,
выполняется сравнительный анализ частоты посещения магазина покупателями
из разных участков переписи данной торговой зоны.
b.
Определение   ценности   и   разработка   модели   стиля   жизни   потребителя.
Результаты   проведенных   SR1 исследований   ценностей   и   стилей   жизни
потребителей с учетом их "психографических" характеристик объединяются с
групповыми определениями геодемографической модели, в результате чего
разрабатывается так называемый потребительский профиль VALS (Value and
Life Stile — ценность и стиль жизни) для каждого участка и покупателей
каждого магазина. Для создания предикативных товарных ассортиментов для
каждого   сегмента   рынка   используется   анализ   регистрационных  данных,
известный как Simmons Storyfmder Analysis.
c.
Сканирование данных. Данные, полученные розничным торговцем в результате
сканирования проданной продукции, анализируются по отдельным магазинам,
категориям,   товарам  и  торговым  маркам  для  получения  представления   об
особенностях реализации того или иного товара в каждом магазине.
На основе всех этих данных определяются группы потребителей, чьи демографиче​ские, психографические и поведенческие характеристики позволяют установить эконо​мические показатели и объемы реализации товаров в магазинах компании и сравнить эти показатели с показателями их конкурентов. После этого данные, полученные роз​ничным торговцем в результате сканирования, "привязываются" к различным сегмен​там потребительского рынка. Зная, чем отличаются составы групп в разных торговых зонах данного магазина, можно объяснить разницу в результатах деятельности разных отделов, и даже особенности реализации отдельных товаров в этих отделах [69].
Понимая, насколько важно определение целевой группы для каждого конкретного района, розничная сеть Wal-Mart использует информационную инфраструктуру, стре​мясь организовать продажу товара с учетом особенностей каждой торговой точки. Со​рок региональных агентов, заказывающих товары для магазинов, следят за тем, чтобы цветовая гамма простыней и полотенец, поступающих в магазины Портленда, штат Орегон, отличалась от цветовой гаммы простыней и полотенец, поступающих в мага​зины Портленда, штат Мэн. В настоящее время компания отслеживает все измене​ния, происходящие в 6 тысячах различных потребительских переменных, включая та​кие, как частота совершения покупок. "Наша цель состоит в том, чтобы каждый метр торговой площади всех наших магазинов занимали товары, поставленные в необходи​мом количестве и в нужное время. Кроме того, мы стремимся, чтобы наша реклама была направлена на определенный сегмент потребительского рынка [70]".
Потенциальные возможности покупок на лому
Единственный способ, позволяющий направить рекламу на определенный сег​мент потребительского рынка, — создание полной базы данных, содержащей ин​формацию о характеристиках отдельных потребителей. Однако после того, как та​кие базы данных полностью составлены и доступны широкому кругу специалистов,
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действия современных маркетологов обычно не ограничиваются простым общением с потребителями. Сегодня можно достичь того, что весь маркетинговый процесс — начиная с обеспечения соответствия продукции нуждам отдельных потребителей и заканчивая ее окончательным сбытом — будет рассчитан на каждого конкретного потребителя. В данном случае основные социальные и деловые вопросы будут рас​сматриваться с позиций конфиденциальности и экономики, а не с точки зрения их технологической осуществимости. Вспомнив обсуждение важности фактора удобст​ва, приведенное в начале этой главы, читатель может задаться тем же вопросом, ко​торый мы поднимали в ходе вышеупомянутой дискуссии: будет ли местоположение иметь какое-либо значение, если компания может предоставить потребителям все, что они пожелают, не вынуждая их выходить из дома?
Хотя на покупки "на дому" в наше время приходится относительно небольшая часть от общего объема розничных продаж, потенциал ее огромен, возможно даже безграничен. На современных развитых рынках покупки "на дому" составляют всего 3—6% от общего объема продаж в розничной торговле, и обеспечиваются они в основном за счет заказов товаров по почте и телемаркетинга [71]. Однако практи​чески все исследователи этого вопроса, учитывая постоянное и бурное развитие мультимедийной рыночной среды, прогнозируют огромную роль электронной роз​ничной торговли в будущем. Когда кабельные каналы и телефонные компании на​чали инвестировать миллиарды долларов в проекты по оснащению домов двусто​ронней коммуникационной связью, интерактивная торговля стала практически не​избежной перспективой. В скором времени покупатель получит возможность просить свой телевизор показывать те изделия, которые он хочет приобрести, и за​казывать их простым нажатием кнопки. А если доставка на дом докажет свою эф​фективность и жизнеспособность, вполне вероятно, что интерактивная торговля приведет к изменению соотношения сил, установившегося между производителями фасованной продукции и розничными торговцами в этом новом направлении, по​скольку в этом случае производители получат новый альтернативный способ поста​вок, напрямую связывающий их с потребителями [72].
Картины, демонстрирующие возможности электронной интерактивной эры, поис​тине впечатляющи.
Судя по всему, на заре интерактивной эры типичный канал, по которому можно будет совершать покупки "на дому", позволит потребителям "посещать" электронные торговые центры, состоящие из большого количества магазинов и торгующие самы​ми разными видами товаров. При этом они будут самостоятельно выбирать магазин, который хотят посетить, входить в интересующий их отдел и подходить к товару, ко​торый хотят рассмотреть. Получив всю необходимую информацию о товаре, покупа​тель нажмет кнопку, чтобы передать свой заказ.
Однако очень скоро эта система поднимется на еще более высокий технологический уровень: на основе данных о характере покупок будут создаваться персональные профили клиентов. Например, в таких профилях будут учитываться размеры, которые носит покупа​тель, что позволит системе предлагать ему одежду подходящего размера. Кроме того, в профилях могут быть указаны любимые цвета потребителей, обозначены их предпочтения в сфере моды, музыки или продуктов питания, в результате чего система сможет предла​гать покупателю наиболее интересные товары, не теряя времени на изделия, которые он, по всей вероятности, не купит. Такой профиль также позволит получить довольно точное представление о том, что может позволить себе потребитель.
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Кроме того, не надо обладать богатым воображением, чтобы представить себе тот день, когда в мир электронной розничной торговли войдет виртуальная реальность. На на​чальном этапе покупатели смогут не выходя из дома "примерять" одежду, рассматривая создаваемые компьютерной системой образы, изображающие самих покупателей (или ко​го-то другого) в той или иной одежде. Позднее, вместо того, чтобы смотреть на телевизи​онный экран, люди, по всей вероятности, будут надевать виртуальный шлем и перчатки и "переноситься" в выбранный ими магазин. Они смогут ходить по виртуальным проходам между полками, рассматривать виртуальные товары и при необходимости обращаться к виртуальным продавцам за дополнительной информацией [73].
Сегодня уже пробивают себе путь в интерактивный мир такие торговые сети, как Ноте Shopping и QVC [74]. Кроме того, любой желающий может совершить онлайно​вые компьютерные покупки, о которых более подробно рассказывается в главе 9. Так, Prodigy предлагает товары, поставленные 125 оптовыми торговцами. Диапазон това​ров, предлагаемых магазинами CompuServe, варьируется от костюмов фирмы Brooks Brothers до контактных линз, полисов страхования жизни и ветчины, запеченной в меде. America Оп-Ыпе позволяет абонентам выставлять на продажу свои дома. Internet Shopping Network открыла в Internet "крупный магазин электронной аппаратуры", в котором пользователям предлагается больше 15 тысяч видов компьютеров, компью​терных программ и сопутствующих товаров. Множество других торговых предпри​ятий, таких как ScanFone, GEnie и Peapod, предлагают самые разные способы прода-, жи, позволяющие совершать покупки не выходя из дома.
Хотя в полной мере блага, обещанные нам интерактивной торговлей, станут доступ​ными лишь спустя многие годы, уже сейчас необходимо задаться вопросом: "Какое буду​щее ожидает магазинную розничную торговлю?" Он влечет за собой еще один важный во​прос: "Будет ли нужна розничная торговля в том виде, в котором мы ее знаем, и если да, то как она изменится, чтобы приспособиться к миру интерактивных средств массовой ин​формации?" И еще один не менее важный вопрос: "Какие маркетинговые функции в этом новом мире будут выполнять производители потребительских товаров?". Мы пред​лагаем читателю самостоятельно ответить на эти вопросы, но хотим дать один полезный совет, который поможет ему в этом деле: такого понятия "однородный рынок" не сущест​вует. Даже если рынок разбит на сегменты, эти сегменты существенно отличаются друг от друга по запросам, ожиданиями и пожеланиям потребителей. А значит, всегда будет акту​альной концепция "разного подхода к разным клиентам", которая постоянно должна быть на вооружении у менеджеров, планирующих маркетинговые каналы. Так, например, зна​чительная часть денежных средств, исчисляемых миллиардами долларов, которые амери​канские банки, реализующие ценные бумаги среди индивидуальных покупателей, инве​стируют в развитие технологии, направляется на разработку новых каналов поставок, т.е. на поиск более эффективных способов связи с клиентами, особенно в то время, когда они находятся дома или на работе. И, по словам главного вице-президента одного из таких банков, Chase Manhatten: "Речь идет не о каком-либо одном канале или услуге, которые лучше других. Это позволяет нашим клиентам воспользоваться услугами банка, предла​гающего множество различных каналов и банковских продуктов [75]."
► Стратегические аспекты
международной розничной торговли
В этом разделе мы предлагаем вниманию читателя краткое описание того, как не​которые тенденции развития розничной торговли США нашли свое отражение в роз​ничной торговле других стран. В наши намерения не входило освещение розничной торговли всех стран и континентов, а только приведение примеров повсеместного распространения некоторых явлений и концепций, описанных выше. Более подробно
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эти вопросы будут обсуждаться в главе 11, посвященной международным маркетинго​вым каналам. Итак, как видно из табл. 2.5, по данным на 1993 год только 7 из 20 крупнейших в мире компаний розничной торговли бьши основаны в США.
► Таблица 2.5. "Двадцатка" крупнейших в мире компаний розничной торговли по данным на 1993 год
Название

Страна, в которой была основана компания

Объем продаж в 1993 (млрд. долл.)
	Wal-Mart
	США

	Metro Int.
	Германия

	Kmart
	США

	Sears, Roebuck
	США

	Tengelmann
	Германия

	ReweZentrale
	Германия

	Ito-Yokado
	Япония

	Daiei
	Япония

	Kroger
	США

	Carrefour
	Франция

	Leclerc, Centres
	Франция

	Aldi
	Германия

	Intermarche
	Франция

	J.C. Penney
	США

	Dayton Hudson
	США

	American Stores
	США

	Edeka Zentrale
	Германия

	Promodes
	Франция

	J. Sainsbury
	Великобритания

	Jusco
	Япония



68,0 48,4 34,6 29,6 29,5 27,2 26,0 22,6 22,4 21,7 21,1 20,9 20,7 19,6 19,2 18,8 17,9 16,0 15,9 15,8
Источник. "Retailing Survey", Economist, March 4, 1995, p. 4
Примеры из Северной Америки (Канала и Мексика) Канала
В конце 1980-х годов канадцы устремились в города, расположенные в пограничном районе — Буффало, Детройт и Сиэтл, — в которых они могли воспользоваться преимуще​ствами, отсутствовавшими у них дома: низкими ценами на товары, широким выбором и вежливым обслуживанием [76]. С 1989 года, когда ступило в силу Соглашение о свободной торговле, подписанное представителями США и Канады (U.S.—Canada Free Trade Agree​ment), клубы-склады, "убийцы" товарных категорий, крупные розничные торговцы и ма​газины, торгующие со скидками, основанные в США, начали атаку на канадский рынок. В марте 1994 года Wal-Mart приобрела 122 магазина фирмы Canadian Woolco, после чего они были полностью переоборудованы. В феврале 1994 года американская компания Ноте
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Depot приобрела 75% канадской розничной сети Aikenhead, состоящей из 8 магазинов и специализирующейся на продаже товаров для дома, основав новую фирму Ноте Depot Canada. К 1994 году компания Gap владела уже 64 магазинами, а компания Price/Costco с 1985 года открыла в Канаде больше 40 магазинов.
Американские розничные торговцы опережают большинство своих канадских кол​лег в использовании разнообразных закупочных методов, способов распределения то​варов и применении современных компьютерных технологий [77]. Исключение со​ставляют такие предприятия, как розничная сеть Canadian Tire, состоящая из 425 ма​газинов и торгующая товарами длительного пользования, и Loblaw, крупнейшая в стране розничная сеть супермаркетов. Именно президенту Loblaw Дэвиду Николю (David Nichol) принадлежит честь создания самой популярной первоклассной частной торговой марки в Северной Америке — President's Choice.
Мексика
В наши дни мексиканская розничная торговля переживает период революционных изменений, вызванных ростом конкуренции, открытием экономики страны для им​порта товаров и заключением Североамериканского соглашения о свободной торговле (North American Free Trade Agreement — NAFTA). Маленькие угловые магазинчики, расположенные в жилых районах, теряют клиентуру, которая все чаще предпочитает им супермаркеты. В свою очередь, небольшие супермаркеты поглощаются группой крупных мексиканских торговых сетей, заключающих союзы с гигантами американ​ской розничной торговли. Так, например, партнером Wal-Mart стала крупнейшая розничная компания Мексики Cifra; вторая по величине мексиканская компания роз​ничной торговли Gigante создала совместное предприятие с компанией Fleming, круп​нейшим оптовым торговцем бакалейно-гастрономическими товарами; а розничная сеть, торгующая высококачественными товарами Liverpool, объединилась с Kmart. В октябре 1994 года компании Dillard Department Stores и Wal-Mart создали совместное предприятие с мексиканской Cifra, следствием чего стало открытие в Мексике сети магазинов Dillard. Таким образом, американские компании розничной торговли полу​чили доступ на еще не сформировавшийся рынок, охватывающий 85-миллионное на​селение, остро нуждающееся в самых разных товарах. Их мексиканские коллеги, в свою очередь, получили непосредственный доступ к американским технологиям, а также эффективным методам закупок и распределения [78].
Однако процесс выхода иностранных розничных торговцев на мексиканский ры​нок протекает отнюдь не гладко. Местный бюрократический аппарат, в частности Секретариат по поддержке торговли и промышленности (Secretariat for Trade & Indus​trial Promotion), надоедает иностранным бизнесменам нескончаемой бумажной воло​китой, постоянным изменением инструкций и нормативов, таможенными проволоч​ками и пошлиной в размере 300% на дешевые товары, импортируемые из Китая [79]. Так, государственные инспекторы нанесли неожиданные визиты в расположенный в Мехико суперцентр компании Wal-Mart, площадь которого составляет приблизитель​но 66 тысяч кв. метров, и обнаружили в нем тысячи неверно маркированных товаров или товаров, к которым не прилагалось руководство на испанском языке. Однажды, в 1994 году, было дано распоряжение полностью закрыть магазин на 72 часа. Ситуация осложняется еще и тем, что американские системы распределения значительно отли​чаются от мексиканских. В этой стране тысячи поставщиков поставляют товары непо​средственно в магазины, а не на склады розничных торговцев. По словам директора администрации Wal-Mart de Mexico, "Ключевой позицией мексиканского рынка явля​ется распределение. Та компания розничной торговли, которая решит задачу распре​деления, будет господствовать на этом рынке [80]."
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Пример из Южной Америки
Бразилия
С момента введения в июле 1994 года так называемой Программы реала (Plan Real), получившей свое название в честь новой валюты, ежемесячный темп инфляции в Бразилии сократился с 45% до менее чем 2%. Это оказало огромное влияние на объем продаж потребительских товаров и, следовательно, на розничную торговлю в целом. Объемы продаж товаров, а также использование дебетных и кредитных карточек воз​росли в геометрической прогрессии. Несмотря на тенденции прошлых лет, наиболее значительный спрос наблюдается в среде низшего, среднего и рабочего класса. Осо​бенно быстро растут объемы продаж в магазинах уцененных товаров и магазинах, торгующих со скидками, таких как Lojas Americanos и Magazine Luiza [81].
До начала реализации Программы реала источником прибыли розничных тор​говцев были возможности, предоставляемые галопирующей инфляцией; торговцы рассчитывались со своими поставщиками намного позже, чем получали наличные деньги от своих покупателей. В свете последних событий, произошедших в Бра​зилии, перед зарубежными конкурентами открылся ряд новых перспектив. Так, французская розничная сеть Carrefour и голландская компания Макго уже укрепи​лись на этом рынке, в то время как Wal-Mart только открывает сеть клубов-складов, создав совместное предприятие с Lojas Americanas.
Примеры из Европы Западная Европа
Возможно, не совсем корректным будет обобщение ситуации, сложившейся в за​падноевропейской розничной торговле, поскольку всегда можно найти какие-либо исключения, однако несомненным остается тот факт, что между американской и ев​ропейской розничной торговлей существуют определенные различия. В среднем евро​пейская розничная торговля менее эффективна, меньше использует современные дос​тижения науки и техники и обладает более простой структурой, а ее цены отличаются меньшей конкурентоспособностью. Так, например, если говорить об эффективности (т.е. об объеме продаж за час работы), можно отметить, что данные, представленные в отчете института McKinsey Global, опубликованном в 1992 году, свидетельствуют о том, что уровень эффективности американских розничных предприятий, торгующих това​рами повседневного спроса, на 4% выше, чем уровень эффективности подобных предприятий в Германии, на 18% выше, чем в Великобритании и на 31% выше, чем во Франции [82]. В значительной мере причиной этого разрыва является тот факт, что многие западноевропейские страны не поощряют конкуренцию среди поставщиков и подавляют стремление розничных торговцев выбирать формы торговли и устанавли​вать часы работы в соответствии с пожеланиями потребителей. Там до сих пор преоб​ладает покровительственное отношение к небольшим местным магазинчикам. Склон​ности местных жителей и особенности их культуры, регулирующие ограничения и общая инфраструктура рынка оказывают огромное влияние на успех или неудачу ка​ждой конкретной формы розничной торговли и способны без труда свести на нет усилия новых участников рынка. Так, например, характерной особенностью Греции являются весьма своеобразные часы работы торговых точек; в Италии существуют строгие ограничения на застройку территории (разрешения на строительство выдают​ся региональными комитетами, в которых преобладают мелкие розничные торговцы); в Дании открыто множество кооперативных магазинов, на долю которых приходится
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35—40% от общего объема розничных продаж; Франция, Бельгия, Германия и Порту​галия время от времени прекращают выдачу лицензий на открытие супермаркетов, торговая площадь которых превышает 4 тысячи кв. метров; Великобритания и Нидер​ланды создали так называемые "зеленые пояса" за пределами своих городов и посел​ков, в которых запрещено открывать крупные магазины с большой площадью торго​вых залов; а в Австрии чрезвычайно сложно получить разрешение на открытие мага​зина, площадь которого превышает 3 тысячи кв. метров.
Десятилетиями европейские потребители страдали от высоких цен, непродолжи​тельного времени работы магазинов и ограниченного выбора, в то время как произво​дители дорогостоящей продукции, неэффективные розничные предприятия и проф​союзы работников торговли пользовались всеми благами законодательной поддержки и защиты [83]. Однако времена меняются. Во-первых, магазины, расположенные в центральных и жилых районах, оказались перед угрозой "вымирания" после того, как все большую популярность стали приобретать пригородные крупные магазины, тор​гующие по принципу "все под одной крышей", когда в одном месте можно купить практически все — от продуктов питания и косметических средств до одежды и элек​троники. Однако эти так называемые крупные магазины, торгующие с "незначительными" скидками, например нидерландская компания Makro Warehouse Club в Великобритании, в свою очередь, испытывают угрозу со стороны магазинов с "большими" скидками, особенно при розничной продаже пищевых продуктов. Ком​пании, предоставляющие большие скидки, например немецкие Aldi и Lidl & Schwarz или датская Netto, арендуют небольшие и относительно заброшенные помещения в жилых районах и "заполняют" их небольшим ассортиментом легко реализуемых това​ров, многие из которых продаются прямо из ящиков, без упаковки. Такой подход по​зволяет значительно сократить операционные расходы и снизить цены на товары в супермаркетах на 25-40%. Магазины, торгующие с большими скидками, уже состав​ляют значительную часть продовольственного рынка Германии, Бельгии, Дании и Франции, а сейчас быстрыми темпами завоевывают рынок Великобритании. И все же вполне вероятно, что подобные компании в ближайшем будущем начнут испытывать угрозу со стороны проникающих в Европу из США "убийц" товарных категорий, клубов-складов и других структур, торгующих сортированной продукцией массового потребления или предоставляющих большие скидки [84].
Западноевропейские розничные торговцы осознают потенциальную опасность за​хвата рынка американскими компаниями и не сидят сложа руки. Например, сети су​пермаркетов Великобритании с похвальной быстротой защитили свою долю рынка, снизив цены на продукцию. Кроме того, они начали активно создавать союзы, осо​бенно в розничной торговле продуктами питания. Эти объединения были призваны ослабить влияние производителей потребительских товаров и повысить эффектив​ность разработки новых технологий и видов продукции. Британской промышленно-исследовательской группой Institute of Grocery Distribution, занимающейся проблемами распределения бакалейно-гастрономической продукции, были выявлены четыре вида объединений, появившихся в последнее десятилетие.
· Закупочная группа, участники которой объединяются для совместной закупки продукции. Примером
может служить Еигодгоир, в которую вошли такие компании, как GIB (Бельгия),  Co-op Schweiz
(Швейцария), Rewe (Германия) и Vendex (Нидерланды).
· Проектный союз, т.е. соглашение, заключаемое предприятиями розничной торговли для совместной ра​
боты над отдельным проектом. Так, например, немецкая фирма Tangelmann заключила договор, в соот​
ветствии с которым она получила в собственность часть итальянской фирмы Superal, в результате чего
немцам удалось закрепиться на итальянском рынке, а их итальянский союзник получил возможность вос​
пользоваться огромным опытом управления, накопленным компанией Tangelmann.
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· Профессиональный союз, в котором розничные торговцы делятся полученными знаниями и накоп​
ленным опытом. В качестве примера можно привести союз бельгийской корпорации GIB и британ​
ской компании Sainsbury's, совместно работавших над созданием сети Home-base, торгующей то​
варами для дома, полагаясь на многолетний опыт GIB в этом виде деятельности и пользуясь при​
сутствием Sainsbury's на британском рынке.
· Многофункциональная группа, сочетающая в себе элементы всех вышеупомянутых видов союзов.
Яркими примерами являются союз European Retail Alliance (ERA), в который вошли такие компании,
как Argyll (Великобритания), Ahold (Нидерланды), Casino (Франция), а также группа Associated
Marketing Services, объединяющая всех членов ERA с розничными торговцами из Германии, Швей​
царии, Швеции, Финляндии и Испании. В 1994 году британская Sainsbury's, итальянская Esselunga,
бельгийская Delhaize и французская Docks de France создали объединение SEDD, "целью которого
является создание на европейском рынке благоприятных условий для развития систем распределе​
ния, маркетинга, торговли и информационных технологий" [85].
Однако следует признать, что до сих пор не было никаких существенных фактов, свидетельствующих об успехе этих союзов в достижении своих основных целей или в ослаблении угрозы для их рынков сбыта.
Сферой деятельности, в которой западноевропейские розничные торговцы, осо​бенно британские компании, специализирующиеся на розничной продаже пищевых продуктов, стали мировыми лидерами, является разработка эффективных программ использования частных торговых марок. Доля этих марок в общем объеме продаж ба​калейно-гастрономической продукции составляет: в Великобритании — 30%, в Гер​мании и Швейцарии — по 23%, во Франции, Швеции, Бельгии, Дании и Нидерлан​дах — по 20% [86]. Британские супермаркеты используют частные торговые марки в качестве средства, позволяющего им повысить уровень прибыли, дифференцировать свои товары от продукции конкурентов и усилить влияние собственных торговых ма​рок. В ходе этой деятельности они не только "отобрали" часть объема продаж, прежде принадлежавшую маркам производителя, но и доказали свои права на постоянное увеличение стратегического контроля над разработкой торговых марок, стандартами качества, а также маркетингом товаров, которые они продают. Выдающиеся рознич​ные торговцы, прославившиеся разработкой частных торговых марок, — /. Sainsbury и Marks & Spencer. Сель Marks & Spencer добилась огромного успеха в организации ком​мерческой деятельности, на 100% основанной на торговле продукцией под частными торговыми марками (в основном, под маркой St Michael), сначала в торговле одеждой, а затем — в сфере продажи продуктов питания. Обе эти компании считаются одними из крупнейших розничных торговцев в мире.
Восточная и Центральная Европа
После крушения коммунистических идеалов системы распределения магазины роз​ничной торговли, ранее принадлежавшие государству, оказались в таком же плачевном состоянии, как и все другие отрасли экономики. Тысячи уличных киосков открылись в городах России и других бывших советских республик, чтобы заменить или пополнить предлагаемый ассортимент товаров. Только в Москве насчитывается свыше 15 тысяч та​ких киосков, в которых продается все, начиная с американских батончиков Snickers и израильского апельсинового сока и заканчивая кроссовками и куртками китайского производства [87]. По стандартам Восточной и Центральной Европы, владельцы таких киосков получают вполне приличный доход, однако, стремясь выжить (как в финансо​вом, так и в буквальном смысле), они постоянно сталкиваются с проявлениями бюро​кратии и организованной преступности [88]. И хотя знаменитый ГУМ, расположенный на Красной площади, все еще существует, он превратился в настоящий памятник капи​тализму: продавцы в нем по-настоящему улыбаются (пусть даже иногда), а уровень цен тщательно регулируется. Однако следует отметить, что, например, по сравнению с Ве-
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ликобританией или Германией, Россия владеет относительно небольшими розничными торговыми площадями. Несмотря на то, что около 95% магазинов в этой стране являют​ся частной собственностью, их превращение в нечто, хотя бы отдаленно напоминающее магазины западного образца, началось совсем недавно. Большинство российских роз​ничных торговцев все еще придерживаются старой системы, в соответствии с которой покупатели вынуждены выстаивать одну очередь, чтобы выбрать нужный товар, затем другую — чтобы заплатить за него, и третью — чтобы его забрать.
Когда компания Kmart приобрела сеть магазинов в бывшей Чехословакии, ей дос​талось нечто совершенно устаревшее. Товарные запасы были древними даже по спе​циальным "льготным" нормативам Kmart. Скидки предоставлялись на какой-то зага​дочной основе, освещение помещений было тусклым, обслуживание покупателей — "ненавязчивым". В такой ситуации приходится возвращаться к основам: создавать новые компьютерные системы, рационализировать структуру управления, уделять по​вышенное внимание централизованным закупкам и устанавливать единые цены на продукцию [89]. Можно было не думать о крупной розничной торговле; гораздо важ​нее — услышать длинный гудок, когда поднимаешь телефонную трубку!!!
Компании IKEA, вышедшей на варшавский рынок, также пришлось начинать с нуля. Прежде всего эта компания построила новое здание для магазина. Поскольку уровень доходов в Восточной Европе гораздо ниже, чем в Западной, затраты на строительство и аренду помещения нужно было свести к минимуму, чтобы стало возможным установить цены на уровне, соответствующем низкому уровню доходов. Следствием стало сокраще​ние количества уборных, предельно простой настил для полов, отсутствие кондиционе​ров и элементарные осветительные системы, позволяющие продемонстрировать ассор​тимент магазина. Чтобы гарантировать поставки продукции "точно в срок", IKEA вы​нуждена была приобрести часть акций компаний некоторых поставщиков, чего ей никогда не приходилось делать на Западе. Цены устанавливались почти наугад, по​скольку узнать о стоимости товаров конкурентов было практически невозможно. Однако спрос был настолько большим, что IKEA не могла рекламировать свою продукцию или осуществлять прямую почтовую рассылку печатных материалов, поскольку в этом случае покупателей было бы гораздо больше, чем могла обслужить компания, причем эти по​купатели могли позволить себе купить одну ложку или чашку вместо того, чтобы приоб​рести набор серебряной посуды или столовый сервиз [90].
Примеры из Азии
Юго-Восточная Азия
В настоящее время экономики Сингапура, Таиланда, Тайваня, Индонезии и Ма​лайзии вплотную подошли к одному из тех "чудесных моментов", о которых меч​тают все розничные торговцы: к тому времени, когда значительная часть населения пересекает порог относительно высокого благосостояния и "переключается" на другие категории товаров. Так, например, в 1987 году только 3% населения Тайваня покупало бакалейно-гастрономические товары в "современных" магазинах, таких как супермаркеты; в 1993 году этот показатель составлял уже 50% [91]. И, как ни удивительно, два из пяти крупнейших в мире торговых центра находятся в Бангко​ке. Все это, несомненно, объясняет стремление зарубежных розничных торговцев завоевать рынки Юго-Восточной Азии.
Прекрасным примером того, во что может превратиться этот регион, может по​служить создание Orchard Road, центральной части Сингапура, в которой сосредото​чены основные предприятия розничной торговли. Тут работают такие магазины, как Toys "Я" Us и Galeries Lafayette из Франции, британский Marks & Spencer, а также Takashimaya и Isetan из Японии. Однако в последнее время влияние Orchard Road на-
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чинает постепенно ослабевать вследствие ускоренного перемещения предприятий розничной торговли в предместья городов.
Однако следует отметить, что, несмотря на чрезвычайно высокие темпы роста сингапурских супермаркетов и магазинов, торгующих товарами широкого потребле​ния, его сдерживают устаревшие и дорогие методы распределения, для которых харак​терна нерегулярность поставок отдельных видов продукции, доставляемой в неболь​ших количествах и разными поставщиками [92]. Как мы еще убедимся, эта проблема актуальна для всей Юго-Восточной Азии, включая Японию. Некоторые иностранные компании стремятся ликвидировать местную систему распределения, стараясь обхо​диться без помощи региональных посредников.
Кроме проблем, связанных с распределением, розничная торговля Юго-Восточной Азии традиционно страдает от бюрократизма и волокиты. Так, например, в Индонезии запрещены прямые иностранные инвестиции в розничную торговлю, поэтому единст​венным способом выхода на этот рынок является создание совместного предприятия. В сущности, это касается всего региона: для работы здесь лучше найти местного партнера. Например, в Таиланде компания Макго объединилась с влиятельной многопрофильной корпорацией Chareon Pokphand, так же как 7-Eleven, открывшая в этой стране более 300 магазинов. В Сингапуре Toys "Я"Us весьма успешно сотрудничает с местной фирмой Metro, которую также выбрала в качестве партнера знаменитая розничная сеть Kmart. He удивительно, что наибольшего успеха в этом регионе добились японские розничные торговцы, ведь японцы всегда считались ведущими специалистами в области создания совместных предприятий и формирования стратегических союзов.
Япония
По результатам вышеупомянутого исследования эффективности торговли, про​еденного институтом McKinsey Global, американские розничные предприятия, тор​гующие товарами широкого потребления, работают на 56% эффективнее своих япон​ских коллег [93]. Низкая эффективность японской системы распределения объясняет​ся рядом социальных и политических причин. Со времен Второй мировой войны приоритетное направление экономической политики этой страны заключалось в под​держке сети небольших магазинчиков, расположенных в жилых кварталах. (К слову, в Японии на каждую тысячу жителей приходится по 13 розничных торговцев, в то вре​мя как в США и Европе — всего по 6.) Для снабжения этих торговых точек была соз​дана разветвленная сеть вторичных и третичных оптовых торговцев. В свою очередь, с помощью более крупных дистрибьюторов эти оптовики были связаны с производите​лями или японскими торговыми гигантами.
Чтобы защитить эту систему от конкуренции, производителям пришлось ввести целый ряд "рекомендуемых" розничных и оптовых цен на тысячи разных товаров. Представитель Ajinomoto, крупнейшей японской компании, специализирующейся на переработке пищевых продуктов, отметил:
Обычно мы устанавливаем одну цену для первичного оптового торговца, другую (с 5%-ной наценкой) — для вторичного и третью — для ресторанов или предприятий розничной торговли (цена при этом увеличивается еще на 15%). Такая система неоднократно приводила к необхо​димости предоставления скидок при поставках больших объемов продукции или продолжитель​ном обслуживании, не говоря уже о компенсациях оптовым торговцам за использование их транспорта для доставки товаров с фабрик компании. Со временем система настолько запута​лась и усложнилась, что вряд ли стоит обвинять в необъективности иностранцев, характери​зующих наш рынок как непостижимый и недоступный для посторонних участников [94].
Один из каждых пяти японских рабочих работает в системе распределения. Прави​тельство страны предпринимает всевозможные меры, стремясь сохранить эти рабочие
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места. Инструкции и нормативы, принятые в розничной торговле, чрезвычайно ус​ложняют процесс вытеснения маленьких семейных магазинчиков компаниями, от​крывающими крупные магазины. Существуют также законы, ограничивающие пло​щадь здания, которое могут построить розничные торговцы, диктующие планировку сооружения и даже вид строительных материалов. Более того, культура и традиции этой страны препятствуют изменениям в Японии [95].
И все же немало статей было написано о революции в японской розничной торговле, попытках правительства США снизить барьеры для иностранных участников и успехе компании Toys "Я "Us в проникновении на японский рынок [96]. Даже компания Ajinomoto отказалась от своей политики "назначения нескольких цен" и теперь устанавливает цену только для первичного оптовика, предоставляя рынку возможность провести дальнейшие корректировки. Все большее распространение получают частные торговые марки [97]; бы​стро развивается торговля по сниженным ценам [98]. Большинство крупных производите​лей электроники перестали ссужать деньги мелким розничным торговцам и даже больше не считают их своими частными торговыми сетями. Теперь их называют просто "местными магазинами", и они ничем не отличаются от любых других предприятий роз​ничной торговли, продающих продукцию того же производителя [99].
Но если такова ситуация сегодня, зачем мы надоедали читателю разными историче​скими деталями в начале главы? Ведь если японская система распределения все больше перенимает черты американской, почему нас должны интересовать все эти устаревшие мо​дели? Ответ очень прост: "Не следует обольщаться!". Хотя Япония и меняется, структура ее розничной торговли остается на том же уровне, на котором розничная торговля США была 30 лет назад. Конечно, этой стране не потребуется 30 лет, чтобы достичь современ​ного американского уровня, но, тем не менее, этот процесс займет какое-то время. А пока успех японских розничных предприятий главным образом зависит от способности компа​нии эффективно использовать традиционную систему распределения.
В качестве примера рассмотрим марку бритвенных лезвий Schick компании Warner-Lambert, которой принадлежит 70% японского рынка товаров для влажного бритья, несмотря на конкуренцию со стороны двух японских марок. В основе успеха Warner-Lambert лежала связь с японским дистрибьютором Hattori Seiko, с помощью которого в 1960 году компания начала продавать в Японии лезвия Schick. Hattori Seiko управляет всеми процессами, связанными с импортом, складским хранением и сбы​том товаров. Кроме того, до 1993 года, когда Warner-Lambert наняла свой собственный торговый персонал, эта компания контролировала продажи. Этот союз оказался бес​ценным приобретением для Schick, помогая торговой марке пробивать себе путь в сложной японской системе распределения, характеризующейся многочисленными уровнями оптовой торговли, поскольку в Японии до сих пор сложно поставлять про​дукцию непосредственно на полки розничных магазинов, минуя оптовиков [100].
Возникновение глобальной розничной торговли
Одной из тенденций, которая наблюдается практически во всех странах мира, явля​ется международная экспансия розничных торговцев. Как уже упоминалось выше, ком​пания Wal-Mart вышла на канадский и мексиканский рынки. Кроме того, эта компания создала совместное предприятие в Гонконге, которое должно стать базой для ее про​никновения в Китай, и объявила о своих планах по выходу на аргентинский и бразиль​ский рынки. Значительные объемы продаж за пределами своих родных стран имеют та​кие компании, как Promodes и Carrefour (Франция), Aldi и Tengelmann (Германия), Delhaize (Бельгия), Ahold (Нидерланды) и /. Sainsbuty (Великобритания) (например, Delhaize получает таким образом около 70% совокупного дохода от продаж). Существуют и другие компании розничной торговли, которые носят еще более глобальный характер: итальянская Benetton, шведская IKEA, Toys "H"Us, Mark & Spencer и McDonald's. Японские торговые корпорации, такие как Sogo, Takashimaya и Yaohan широко представлены на
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рынках Сингапура, Гонконга и Таиланда, и в настоящее время продвигаются на За​пад [101]. Раньше в розничной торговле существовало правило, в соответствии с кото​рым компании, добившиеся успеха за пределами родины, обычно достигали этого бла​годаря тому, что несколько видоизменяли свой ассортимент и имидж в соответствии с национальными особенностями той страны, в которой они открывали свои магазины. В последнее время компании добиваются успеха в этой области главным образом потому, что предлагают более широкий выбор относительно дешевых товаров высокого качества, чем выгодно отличаются от своих местных конкурентов.
Основными причинами активизации международной деятельности розничных торгов​цев являются: перенасыщение внутренних рынков; падение барьеров, препятствовавших выходу на мировые рынки сбыта; способность поставщиков обслуживать розничных тор​говцев в мировом масштабе; значительное увеличение числа зарубежных поездок потреби​телей; распространение средств массовой информации, имеющих повсеместный доступ, таких как спутниковое телевидение [102]. Агентство Coopers & Lybrand определило 10 целе​вых рынков для розничных торговцев, которые можно условно поделить на три группы: "крепкая тройка", "горячая тройка" и "внушительная четверка".
· "Крепкая тройка": Италия, Южная Корея и Япония (сильные экономические системы с многочисленным
средним классом, характеризующиеся множеством местных ограничений, что ведет к снижению концен​
трации розничной торговли и препятствует выходу на рынок иностранных торговых групп).
· "Горячая тройка": Мексика, Турция и Аргентина (характеризуются быстрым, но непостоянным эко​
номическим ростом и неразвитым сектором розничной торговли).
· "Внушительная четверка": Бразилия, Китай, Россия и Индия (характеризуются повышенным политиче​
ским и экономическим риском и слабой инфраструктурой розничной торговли. При этом быстро рас​
тущий средний класс испытывает огромную потребность в различных видах потребительских товаров).
► Резюме
Розничная торговля представляет собой прямую продажу товаров и услуг ко​нечным потребителям для дальнейшего личного потребления. Основные страте​гии, имеющиеся в распоряжении розничных торговцев, основаны на четырех операционных элементах. Первый из них связан с уровнем прибыли и коэффици​ентом оборачиваемости товарных запасов. В XX столетии основной упор делался на операции с низким уровнем прибыли, высоким коэффициентом оборачивае​мости товарных запасов и минимальным уровнем обслуживания. Такие предпри​ятия стремятся достичь оптимального соотношения между ценами на товары и услуги и уровнем обслуживания потребителей. Следует отметить, что потребители стремятся активнее участвовать в маркетинговых потоках.
Второй операционный элемент связан с номенклатурой и ассортиментом това​ров, в соответствии с которыми предприятия розничной торговли разрабатывают и совершенствуют свои стратегии товарной номенклатуры, стремясь обеспечить их соответствие постоянно меняющимся моделям совершения покупок. Третий эле​мент связан с местоположением и удобством торговых точек. Постоянное сокраще​ние количества поисково-покупательских моделей привело к повышению важности правильного выбора местоположения и, в частности, места для строительства буду​щего магазина. Однако, несмотря на возросшее значение фактора удобства, покупа​телям приходится делать непростой выбор между удобством совершения покупок в универсальном магазине и территориальным удобством, характеризующим многие предприятия розничной торговли. Парадокс ситуации заключается в том, что в слу​чае появления интерактивных средств массовой информации, фактор местоположе​ния торговых точек утратит свое значение. Четвертый элемент — это обслуживание потребителей. Крупные розничные торговцы применяют самые современные техно-
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логии, стремясь разделить свои рынки на сегменты, характеризующиеся высокими, средними и низкими требованиями к обслуживанию потребителей. Они также раз​работали различные способы и средства (основанные на приобретении других ком​паний или росте за счет внутренних источников), позволяющие им эффективно об​служивать каждый сегмент рынка.
Конкуренция в розничной торговле достигла ужасающих размеров. Сейчас в этой сфере преобладают так называемые крупные розничные торговцы, некоторые из них, по сути, являются "убийцами" товарных категорий. Розничные организации, входя​щие в состав этих групп, обычно имеют сложную структуру, ориентированы на бы​строе развитие технологии, управляются на централизованной основе, и уделяют по​вышенное внимание торговым операциям. В сущности, их основным "товаром" яв​ляются системы функционирования, и именно эти системы используются такими предприятиями для дифференциации от конкурентов. "Убийцы" товарных категорий предлагают такой полный ассортимент продукции и имеют настолько эффективную систему ценообразования, что способны "уничтожить" любых своих конкурентов.
Кроме того, следует помнить, что розничная торговля продолжает развиваться в двух противоположных направлениях — высокотехнологичные предприятия склад​ского типа и специализированные магазины, предусматривающие тесное общение с потребителем.. Можно привести некоторые примеры розничных торговцев, сумевших остаться "посередине", но они представляют собой лишь исключения из общего пра​вила. Кроме того, быстрыми темпами растет степень их консолидации, примером чего может послужить объединение Federated-Macy. Более того, в розничной торговле, так же как и в производстве товаров широкого потребления, огромное значение приобре​ло определение позиции компании на рынке, а также выбор стратегии, цель которой заключается в твердом и отчетливом донесении этой позиции до потребителей.
Несмотря на то, что производители прилагают огромные усилия, стремясь диффе​ренцировать свои торговые марки на рынке, чтобы потребители пожелали купить их, а розничные предприятия — торговать ими, тем не менее, власть в маркетинговых кана​лах все больше переходит к розничным торговцам. Фактически, независимо от выбран​ной тенденции развития (т.е. использует ли предприятие сложные современные техно​логии или характеризуется тесным общением с потребителями), розничные торговцы играют роль посредников. Для определения и укрепления своего положения в марке​тинговых каналах они используют частные торговые марки, реализуют требования по​требителей к удобству, предоставляют дополнительную информацию и уделяют повы​шенное внимание отдельным жилым кварталам (осуществляют микромаркетинг).
Довольно сложно для специалистов розничной торговли оценить возможные по​следствия открытия "магазинов на дому". Ни у кого не вызывает сомнения, что ес​ли потенциальные возможности этой формы торговли будут полностью реализова​ны, она поглотит значительную часть денежных поступлений, принадлежавших другим розничным торговцам. И то, насколько большой будет эта часть, сейчас ак​тивно обсуждается многими исследователями.
Розничная торговля США занимает первое место в мире как в использовании сложных современных технологий, так и при осуществлении маркетинговых и торго​вых операций. Тем не менее, существуют и исключения из этого правила. (Например, некоторые розничные торговцы, такие же "сильные", как Marks & Spencer, или такие же "умные", как 7-Eleven Japan.) Однако похоже, что торговля со скидками, широко распространенная в США, начинает завоевывать весь мир. Дальнейшее развитие этой тенденции приведет к улучшению положения потребителей во всем мире. Самая большая проблема в данном случае заключается в стремлении правительств защитить своих розничных торговцев от конкуренции со стороны иностранных компаний.
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► Вопросы для обсуждения
1. Каким видом торговли занимается компания Ноте Depot: розничной, оптовой
или   этими  двумя   видами   торговли?   Для   чего   необходима   классификация
торговых операций  компании?   Если  Ноте Depot занимается двумя  видами
торговли,  то какой из них основной?  Как это отражается на деятельности
компании?
2. Распределите    по    категориям    (розничная,    оптовая    или    комбинированная
торговля) следующие торговые точки:
Circuit City Office Max Marshall Field

Walgreen Athlete's Foot Computerland
3. Поэт Поль Валери (Paul Valery) однажды заметил: "Раньше судьба была честной
карточной игрой с определенными правилами, а количество карт и значений
было ограниченным. Сегодня игрок с удивлением обнаруживает, что в руке его
будущего находятся карты, которых он никогда не видел раньше, и, кроме того,
в каждой игре устанавливаются свои правила". Примените это высказывание к
проблемам,  с которыми в  наше  время  сталкиваются руководители высшего
звена, работающие в сфере розничной торговли.
4. Профессор    Берт   Мак-Кэммон    (Bert    McCammon),    вслед   за    Шампетером
(Schumpeter), описал революцию в розничной торговле как процесс "творческого
разрушения", учитывая множество новых организаций, появившихся за последние
годы  в  этой  сфере.   Как,   по  вашему  мнению,   если  жизненный   цикл  таких
организаций сократился до 10 или меньше лет, какие виды организационных
форм появятся в будущем, чтобы "творчески разрушить" те учреждения, которые
возникают  сегодня   и  имеют  большое  влияние   в   сфере  розничной  торговли
(например, клубы-склады или суперцентры)?
5. Учитывайте   вышеупомянутые   факторы   рыночной   среды   при   ответе   на
следующие вопросы.
a.
Предположим,  вы один из руководителей компании розничной торговли,
владеющей    крупной     сетью     супермаркетов.     Основываясь     на     своих
предположениях относительно будущего развития этой отрасли, определите,
какую  стратегию  вы  примените,   чтобы  адаптировать  свое  предприятие  к
особенностям данной рыночной среды?
b.
Какие  действия   вы   предприняли   бы   по   отношению   к   предполагаемым
розничным магазинам, предназначенным для сбыта вашей продукции, если
бы были производителем потребительских товаров длительного пользования?
6. По   вашему   мнению,   какой   вид   конкуренции   характерен   для   розничной
торговли:    немонополистическая,    атомистическая,    олигополистическая    или
монополистическая?   Объясните  свой  ответ,  используя  в  качестве  примеров
различные виды розничной торговли.
7. Почему понимание  принципов закупочного процесса в розничной торговле
имеет    огромное     значение     с     точки     зрения     взаимоотношений    между
организациями!  Если в результате проведенных маркетинговых исследований
производитель определил,  что закупщик при  отборе товаров воспользовался
моделью линейного выбора, какие общие меры по стимулированию сбыта он
может применить, чтобы обеспечить отбор своей продукции? Как изменились
бы его действия, если бы закупщик воспользовался:
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a.
соединительной моделью;
b.
лексикографической моделью;
c.
разделительной моделью.
Априорно определите, какие ситуативные факторы могли бы повлиять на выбор за​купщиком одной из вышеперечисленных моделей. (Рассмотрите, например, такие ситуативные факторы, как предполагаемый риск, связанный с решением о покупке и время, которое закупщик может потратить на принятие решения). Чтобы правильно ответить на этот вопрос, рекомендуем сначала прочесть приложение 2А.
8. Что подразумевается под понятиями номенклатуры и ассортимента продукции?
В чем измеряется ассортимент? Каковы цели составления торгового бюджета?
(Приложение 2С).
9. По мере того как среда розничной торговли становится все более бурной, какие
области   принятия   решения   становятся   важнее   и   представляют   большую
сложность  для  розничных  торговцев:   местоположение,   выбор   товаров   или
управление товарными запасами? Приведите как минимум три доказательства в
поддержку вашего утверждения.
10. Учитывая существование множества стадий развития интерактивной "торговли
на дому",  о  которых упоминалось,  ответьте,  какова  будет роль  магазинной
розничной торговли на каждой из этих стадий. Исчезнет ли эта форма торговли
в будущем? Почему? Как вы думаете, наступит ли когда-нибудь момент, когда
на долю "торговли на дому" будет приходиться около 50% от общего объема
розничных продаж?
11. Определите,   какой  стратегический  аспект розничной  торговли   США имеет
место  в  каждом  из  международных  примеров,   приведенных  в  этой   главе:
господство    крупной    розничной    торговли,    растущая    противоположность
тенденций развития и т.д.
2А/

ПРИЛОЖЕНИЕ
Методы оценки (стратегии выбора),
применяемые закупщиками
розничных предприятий
Методы оценки, применяемые закупщиками розничных предприятий, представ​ляют собой различные правила принятия решений, или, как их еще называют, стра​тегии выбора [103]. Фактическая стратегия выбора, применяемая закупщиками, в пер​вую очередь определяется тем, какое решение они принимают при отборе товаров [104]. Поскольку закупщикам, как правило, приходится выбирать товары из большого числа конкурирующих торговых марок, каждая из которых обладает индивидуальны​ми свойствами, проблему, с которой сталкиваются закупщики, можно безошибочно определить как проблему выбора торговых марок с учетом множества присущих им ха​рактеристик [105]. В общем, оценка отдельных торговых марок и источников их по​ставок предусматривает рассмотрение альтернативных источников с учетом всех или некоторых из 10 приведенных ниже характеристик или свойств товара [106].
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· Фактический уровень потребительского спроса (или предполагаемый уровень спроса
в случае с новым товаром).
· Предполагаемый размер валовой прибыли.
· Планируемый объем продаж.
· Пригодность товара.
· Цены и условия.
· Предлагаемый уровень обслуживания.
· Репутация производителя.
· Качество торговой марки.
· Содействие в продвижении товара на рынке.
· Политика распределения, выбранная поставщиком (национальная, региональная или местная; экс​
клюзивная, выборочная или интенсивная).
Таким образом, стратегия выбора представляет собой метод, с помощью которого закупщик розничного предприятия оценивает каждую альтернативную торговую мар​ку, обладающую множеством специфических характеристик и выделяет ее среди дру​гих марок, чтобы в конце концов отобрать нужные ему товары.
Существует множество различных стратегий выбора, которыми может пользоваться закупщик [107]. Чтобы проиллюстрировать применение моделей оценки товара с уче​том множества специфических характеристик, рассмотрим ситуацию, когда закупщик выбирает товар, предлагаемый несколькими поставщиками наручных часов. Закуп​щик, применяющий линейно-аддитивную стратегию выбора, прежде всего присвоит каждой из десяти характеристик товара индивидуальный весовой коэффициент, отра​жающий важность каждого показателя для данного закупщика.
Например, в случае с наручными часами, для некоторых розничных торговцев такие факторы, как репутация производителя и фактический потребительский спрос могут иметь более важное значение, чем содействие в продвижении товара на рынке. На вто​ром этапе закупщик оценивает все имеющиеся варианты, определяя, насколько им при​суща каждая из вышеперечисленных характеристик (так, например, может оказаться, что одна из торговых марок воспринимается потребителями как товар более высокого качества, чем другие рассматриваемые марки). Затем закупщик объединяет одномерные данные, пользуясь простым линейным правилом. Это правило определяет выбор источ​ника поставки с наиболее высоким коэффициентом глобальной полезности. (Подобный способ представлен в табл. 2А.1). В примере с наручными часами закупщик выберет марку 4, поскольку общий результат ее оценки превосходит показатели других марок.
В то же время закупщик розничного предприятия может воспользоваться так на​зываемой конъюнктивной стратегией выбора, причем результат, полученный в этом случае, вполне может отличаться от результата, полученного при применении линей​ной стратегии [108]. Используя конъюнктивную модель, закупщик устанавливает ми​нимальные предельные значения для каждой характеристики, а затем сравнивает с этими значениями показатели конкурирующих торговых марок. Если значение какой-либо характеристики одной из торговых марок окажется меньшим предельного мини​мального значения, она, скорее всего, будет отвергнута в качестве возможного вари​анта выбора. Так, например, на основе данных, представленных в табл. 2А.1, можно сделать вывод, что если бы закупщик установил минимальное предельное значение в размере 0,5 для каждой из десяти характеристик, то была бы выбрана марка 1, по​скольку это единственная марка, показатели которой равны или превышают установ​ленное предельное значение по всем характеристикам.
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► Таблица 2А.1. Пример использования линейно-аддитивной стратегии для выбора одной из нескольких марок наручных часов
	
	
	
	Оиенка отдельных торговых марок часов по всем их характеристикам

	Рассматриваемые характеристики
	Значение характери​стики аля розничного закупщика (А)
	Марка
(В,)
	1          Марка 2 (В2)
	Марка 3
(Вз)
	Марка 4 (В4)

	Фактический уро​вень потребитель​ского спроса (или прогнозируемый уровень спроса в случае с новым то​варом)
	0,9
	0,5
	0,9
	0,4
	0,8

	Предполагаемый размер валовой прибыли
	0,8
	0,6
	0,6
	0,4
	0,6

	Планируемый объем продаж
	0,7
	0,6
	0,7
	0,3
	0,7

	Пригодность товара
	0,6
	0,5
	0,4
	0,4
	0,4

	Цены и условия
	0,5
	0,5
	0,4
	0,6
	0,5

	Предлагаемый уровень обслужи​вания
	0,5
	0,5
	0,3
	0,4
	0,5

	Репутация производителя
	0,6
	0,5
	0,6
	0,3
	0,8

	Качество торговой марки
	0,7
	0,6
	0,5
	0,3
	0,8

	Содействие в продвижении товара на рынке
	0,3
	0,5
	0,4
	0,5
	0,5

	Политика распре​деления, выбран​ная поставщиком
	0,4
	0,5
	0,3
	0,4
	0,7

	Показатель глобальной полезности для каждой альтернативы
	3,22
	3,32
	2,33
	3,90

	п ■ U=   S  А,В„.
	
	
	
	
	


i = l
где
U — общая полезность по результатам оценки альтернативной торговой марки;
A — числовой весовой коэффициент, присвоенный /-му показателю;
В — числовое значение /-го показателя/-й торговой марки.
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Кроме того, закупщик может воспользоваться лексикографической стратегией выбо​ра. В данном случае он сначала располагает различные характеристики в соответствии со степенью их важности. Затем закупщик сравнивает все альтернативные источники поставок по одному, наиболее важному показателю. Как правило, выбирают ту торго​вую марку, которая превосходит остальные по этому показателю. Если же этому кри​терию соответствуют несколько торговых марок, так что закупщик затрудняется сде​лать окончательный выбор, он переходит ко второму по значимости показателю и по​вторяет процедуру с начала. Этот процесс последовательного сравнения характеристик торговой марки продолжается до тех пор, пока не будет сделан окончательный выбор. В примере с наручными часами, представленном в табл. 2А.1, закупщик выберет торговую марку 2, поскольку она превосходит другие варианты по самому важному показателю — фактическому потребительскому спросу.
Существуют и другие стратегии выбора, которыми может воспользоваться за​купщик. Все они, включая упомянутые выше, кратко описаны в табл. 2А.2. В таб​лице не приводятся всевозможные комбинированные или модифицированные фор​мы, которые могут принимать основные стратегии выбора [109]. Так, например, по​скольку при использовании конъюнктивной стратегии существует вероятность того, что несколько вариантов будут иметь показатели, превышающие все установленные минимальные значения, для окончательного выбора закупщику розничного пред​приятия может потребоваться дополнительная процедура отбора. Один из таких ва​риантов отбора заключается в том, чтобы объединить конъюнктивную стратегию с правилом первого выбора, в соответствии с которым выбирается первая торговая марка, соответствующая всем нужным критериям. Другой вариант может заклю​чаться в поэтапном применении разных стратегий. Закупщик может воспользовать​ся конъюнктивной схемой, чтобы сократить число торговых марок, а затем сделать окончательный выбор, применив линейную стратегию.
Как уже говорилось выше, стратегия выбора, используемая закупщиком розничного предприятия при оценке торговых марок, оказывает огромное влияние на планирование маркетинговых мероприятий поставщиками, стремящимися обслужить своих закупщи​ков. Так, например, если закупщик использует лексикографическую стратегию, постав​щику следует в первую очередь сконцентрировать свои маркетинговые усилия на том факторе, который закупщик считает самой важной характеристикой товара, поскольку марка поставщика будет выбрана только в том случае, если она превзойдет другие марки по данному показателю. Однако следует помнить, что такой подход может оказаться не​эффективным, если закупщик использует конъюнктивную стратегию выбора. В этом случае убеждение закупщика в том, что данная марка имеет выдающееся значение по одному из интересующих его показателей будет недостаточным, если марка поставщика не соответствует критериям, установленным для других рассматриваемых показателей. Если же используется линейно-аддитивная стратегия выбора, маркетинговые усилия по​ставщика должны быть направлены на повышение рейтинга каждого показателя его марки, поскольку вследствие аддитивного характера выборочного процесса это увеличе​ние должно положительно сказаться на ее общей оценке.
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► Таблица 2А.2. Стратегии выбора, используемые закупшикалли рознич​ных предприятий при выборе источников поставок
Модель
стратегии
выбора

Вилы стратегий

Описание стратегии
Линейная
Лексикограф ическая
Множества предельных значений

Линейно-аддитивная
Линейно-усредненная
Обычная лексикография
Стратегия
лексикографической
полупоследовательности
Конъюнктивная
Дизъюнктивная
Исключение по признакам
Последовательное ис​ключение

Каждому показателю присваиваются весовые коэффициенты в со​ответствии с уровнем его важности для закупщика. Затем каждый поставщик (торговая марка) оценивается по всем имеющимся пока​зателям. Эти показатели последовательно объединяются, форми​руя общие оценки каждого поставщика (торговой марки), сравнивая которые, закупщик может сделать окончательный выбор
Аналогична линейно-аддитивной стратегии, за исключением того, что оценочные весовые коэффициенты в сумме составля​ют единицу, отражая взаимосвязь различных показателей*
Все варианты поставщиков (торговых марок) сравниваются по одному, наиболее важному показателю. Выбирают тот вариант, который превосходит другие по значению данной характери​стики. В противном случае процесс сравнения распространя​ется на другие показатели до тех пор, пока не будет выбрана одна или несколько торговых марок (поставщиков)
Данный метод очень похож на обычную лексикографию, за ис​ключением того, что даже если поставщик (торговая марка) превосходит другие варианты по одному самому важному пока​зателю, если это превосходство не очевидно, сравнение про​должается по другим показателям до тех пор, пока не будут вы​браны одна (или несколько) поставщиков или торговых марок
Каждый показатель поставщиков (торговых марок) сравнивает​ся с определенным предельным показателем. Если какая-либо характеристика поставщика (торговой марки) не превышает минимального значения,этот вариант отвергается
Данный метод аналогичен предыдущему, за исключением того, что в этом случае выбирают тот вариант поставщика или торго​вой марки, показатели которого превосходят установленные минимальные значения
Для каждой характеристики устанавливается минимальное зна​чение. После этого исключаются марки или поставщики, пока​затели которых не превышают этих значений. Сравнение про​водится сначала по первому отличительному признаку, затем по второму отличительному признаку до тех пор, пока не будут перебраны все показатели или выбрана одна или несколько торговых марок (поставщиков). Самым важным отличительным признаком считается тот, который позволяет исключить из дальнейшего рассмотрения наибольшее число вариантов
Для каждой характеристики устанавливается минимальное зна​чение. После этого исключаются марки или поставщики, пока​затели которых не превышают этих значений. Сравнение про​водится сначала по самому важному признаку, затем по второ​му по важности признаку до тех пор, пока не будут перебраны все показатели или выбрана одна или несколько торговых ма​рок (поставщиков)
*Так, например, при использовании усредняющей модели весовые коэффициенты, или А/, вхо​дящие в состав коэффициентов полезности, приведенных в табл. 2А. 1, в сумме должны состав​лять единицу, что позволяет продемонстрировать относительную важность этих показателей.
Источник. Lynn W. Phillips, "Evaluation Process Models: An Overview", Northwestern University, 1975.
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2В/

ПРИЛОЖЕНИЕ
Словарь ценовых
и закупочных терминов, наиболее
широко употребляемых
розничными торговцами
Первоначальная розничная цена. Первая цена, по которой товар предлагается на продажу.
Продажная розничная цена. Окончательная цена продажи товара.
Стоимость товара. Указанная' в накладной стоимость товара за вычетом всех при​мененных торговых и количественных скидок, плюс затраты на транспортировку, ес​ли они оплачиваются закупщиком. При определении стоимости товара не учитывают​ся скидки, предоставляемые закупщику при покупке товара за наличный расчет. Как правило, их вычитают из "суммарной стоимости реализованных товаров" на конец отчетного периода либо прибавляют к показателю чистого операционного дохода. Во втором случае добавленная сумма рассматривается в качестве финансового дохода и не оказывает влияния на валовую прибыль.
Торговая наценка. Разница между закупочной стоимостью товара и первоначальной розничной ценой.
Начальная наценка или надбавка. Разница между закупочной стоимостью товара и его первоначальной розничной ценой.
Реализованная торговая наценка или прибыль. Разница между валовой стоимостью реализованных товаров и чистым объемом продаж.
Валовая прибыль. Разница между общей стоимостью реализованных товаров и чис​тым объемом продаж в денежном выражении.
Валовая прибыль от инвестиций в товарные запасы (GMROI). Отношение валовой прибыли к себестоимости среднего объема товарных запасов. GMROI чаще всего ис​пользуется для оценки эффективности продаж товара в рамках отдельной товарной категории. Этот критерий позволяет закупщику сравнивать товары с разными про​центными показателями валовой прибыли и разными показателями оборачиваемости товарных запасов, а также относительно быстро определять наиболее выгодные вари​анты. Показатель GMROI состоит из следующих элементов:
Валовая прибыль

х
Чистый объем продаж

Чистый объем продаж
Себестоимость среднего объема товарных запасов
GMROI Валовая прибыль
Себестоимость среднего объема товарных запасов
Общие издержки. Общие расходы на реализацию товаров — валовые издержки, свя​занные с реализацией товаров, + расходы на аренду или покупку рабочих помещений — скидки при покупке за наличный расчет.
Скидка. Снижение первоначальной или предьщущей розничной цены товара. Про​цент скидки — это отношение выраженного в долларах размера скидки за определен​ный период к чистому объему продаж за тот же период.
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Скидка с розничной цены. Предусматривает предоставление специфических скидок с первоначальной розничной цены товара. Розничные торговцы могут установить торго​вую наценку, отразив ее в розничной цене или стоимости товара. Крупные предприятия розничной торговли и профессивные мелкие розничные торговцы устанавливают торго​вую наценку по нескольким причинам. Во-первых, в процентном отношении чистого объема продаж отражаются другие операционные показатели. Во-вторых, данные о чис​том объеме продаж получить легче, чем информацию о расходах. И наконец, большая часть торговой статистики выражается через показатели объемов продаж.
Показатель наценки к розничной цене можно преобразовать в показатель наценки к стоимости с помощью следующей формулы:
Наценка к стоимости (%) =-
Наценка к розничной цене (%)
100% - Наценка к розничной цене (%) Преобразовав эту формулу, получаем
Наценка к розничной цене (%) =

Наценка к стоимости (%) 100% + Наценка к стоимости (%)
Франко-борт (Free On Board — F.O.B.). Продавец оплачивает расходы по пофузке това​ра на транспортное средство, совершаемой в пункте отфузки или другом предварительно указанном месте. С этого момента право собственности на товар переходит к покупателю, который оплачивает все дальнейшие расходы, связанные с перевозкой фуза.
Оплаченная доставка товара. Продавец оплачивает все расходы, связанные с пере​возкой фуза в место назначения, указанное покупателем, и сохраняет право собст​венности на товар до тех пор, пока он не будет получен покупателем.
Скидки с учетом расходов на транспортировку грузов. Условия франко-борт часто предусматривают предоставление скидок с учетом расходов на транспортировку фу-зов. В этом случае право собственности на товар переходит к покупателю в пункте отфузки, в то время как продавец несет все расходы по транспортировке. Продавец доставляет груз на условиях франко-борт, а покупатель вычитает стоимость транспор​тировки из суммы своих платежей по счету-фактуре.
Скидка торговым заведениям. Поставщики обычно устанавливают прейскурантную цену и предлагают скидки торговым заведениям, обеспечивающие им получение до​хода, достаточного для покрытия общефирменных расходов и получения чистой при​были. Скидки торговым заведениям иногда еще называют функциональными скидками. Они обычно устанавливаются в виде различных процентных величин для разных по​средников маркетинговых каналов, и выражаются в форме прейскурантной цены ми​нус 33%, 15%, 5%. Следовательно, если прейскурантная цена составляет 100 долларов, разным участникам канала предоставляются следующие скидки:
Прейскурантная цена 100 долларов
Минус 33%        100,00 — 33,00 = 67,00 долларов (для розничных торговцев)
Минус 15%        67,00 — 10,05 = 56,95 долларов (для оптовых торговцев)
Минус 5%
56,95 —2,85 = 54,10 (для торгового представителя производителя)
Количественные скидки. Поставщики предлагают два вида количественных скидок: кумулятивную (ее также называют накопительной. — Прим. ред.) и некумулятивную. Некумулятивные скидки предоставляются на объем каждого отдельного заказа, а ку​мулятивные — на общий объем товаров, заказанных за определенный период. Коли​чественные скидки предоставляются для того, чтобы стимулировать приобретение больших объемов товаров. По закону они не должны превышать размера сокращения
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производственных затрат и расходов, связанных с распределением продукции, достиг​нутых вследствие приобретения больших партий товаров.
Сезонные скидки. Скидки, предоставляемые закупщикам сезонных товаров, размес​тившим свои заказы до наступления закупочного периода данного сезона. Это позво​ляет производителю использовать свое промышленное оборудование эффективнее, распределив процесс производства на весь год.
Скидки при покупке за наличный расчет. Поставщики, торгующие в кредит, пред​лагают скидки при условии оплаты наличными в течение определенного периода. Та​кие скидки обычно принимают следующую форму: "2/10, всего 30". Это означает, что продавец предоставляет кредит на 30 дней. Если платеж будет произведен в течение 10 дней, закупщику предоставляется двухпроцентная скидка. Процентная ставка в размере 2% за 10 дней соответствует 36%-ной фактической годовой процентной став​ке. Поэтому, как мы видим, отсутствие скидок при покупке товара за наличный рас​чет может обойтись закупщику весьма дорого. Некоторые посредники, продающие товар с незначительной прибылью, просто не в состоянии получить доход от поставки партии товара, не воспользовавшись такой скидкой. Посредники каналов распределе​ния при заключении договоров о предоставлении кредита, как правило, настаивают на низком уровне процентных ставок и стремятся оплатить свои счета в течение срока действия скидок на покупку товара за наличный расчет.
Датировка при оплате наличными. Этот вид датировки включает: уплату при достав​ке (также используется термин наложенный платеж — Прим. ред.) (Cash On Delivery — C.O.D.), оплату в момент заказа (Cash With Order •—C.W.O.), оплату при получении товара (Receipt Of Goods — R.O.G.), оплату по векселю на предъявителя транспортной накладной (Sight Draft — Bill of Lading — S.D.-B.L.). S.D.-B.L. означает, что вексель на предъявителя прилагается к транспортной накладной и должен быть оплачен пре​жде, чем право собственности на данный груз перейдет к закупщику.
Датировка с отложенным сроком платежа. В эту группу входят следующие виды да​тировки.
1. Обычная датировка, например "2/20, всего 30".
2. Датировка на конец месяца (End-Of-Month — Е.О.М), например, "2/10, всего
30, Е.О.М". Это означает, что действие скидки при покупке за наличный расчет
и чистый кредитный период начинаются в первый день следующего месяца, а
не в дату, указанную в счете-фактуре.
3. Датировка proximo (от лат. "в следующем месяце". — Прим. ред.), например,
"2%, 10-го proximo, всего 60", в которой указывается дата в следующем месяце,
на которую должна быть произведена оплата для получения скидки при покупке
за наличный расчет.
4. Датировка  по  сроку  отгрузки,   например,   "2/10  -  30 дней  после  отгрузки
товара". Это означает, что закупщику дается 70 дней с даты, указанной в счете-
фактуре на то, чтобы оплатить счет за товар и получить при этом скидку.
5. Заблаговременная или сезонная датировка, например "2/10, всего 30, начиная с
1 мая". (Такая датировка применяется для стимулирования закупок в мертвом
сезоне. — Прим. ред.). Это означает, что скидки и чистые кредитные периоды
вступают   в  действие   с   1   мая.   Иногда   сезонная  датировка   сопровождается
предоставлением скидки за досрочный платеж. Например, если условия платежа
обозначены как "2/10, 60 дней после отгрузки товара" и закупщик оплатил счет
за товар в течение 10 дней или на 60 дней раньше срока, он может получить
дополнительную скидку.
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2С/

ПРИЛОЖЕНИЕ
Планирование и управление товарными запасами
Процесс планирования и управления товарными запасами начинается с принятия решения о номенклатуре и ассортименте товаров. Принятие решения о номенклатуре заключается в определении того, какие виды товаров следует включать в запасы, либо какие услуги предоставлять клиентам. Так, например, универмаг располагает широ​ким выбором товаров, начиная от мужской одежды и модных женских изделий до спортивного снаряжения и соответствующих приспособлений. С другой стороны, ре​шение о выборе ассортимента предусматривает определение диапазона выбора това​ров (например, марок, стилей, моделей, цветов, размеров и цен), предлагаемого поку​пателю в рамках той или иной товарной категории. Чем тщательнее обдумывается решение о номенклатуре и ассортименте товаров, тем вероятнее, что розничный тор​говец получит хороший показатель оборачиваемости товарных запасов.
Коэффициент оборачиваемости товарных запасов показывает, сколько раз в тече​ние заданного периода времени продается средний объем наличных товарных запасов предприятия. Чаще всего он определяется делением стоимости среднего объема то​варных запасов на стоимость реализованных товаров [ПО]. Чтобы обеспечить более высокий показатель оборачиваемости, розничные торговцы стремятся ограничить объем своих инвестиций в товарные запасы, что, в свою очередь, приводит к сокра​щению складских площадей и снижению таких затрат, как процентные, налоговые и страховые платежи, связанные с реализацией товаров. При этом их запасы пополня​ются "свежими", только что полученными товарами, что способствует росту объема продаж. Таким образом, увеличение скорости оборачиваемости товарных запасов при​водит к повышению уровня прибыли на инвестированный капитал [111].
Хотя розничные предприятия с самыми высокими показателями оборачиваемости обычно характеризуются более высокими показателями отношения прибыли к объе​мам продаж [112], следует помнить, что компания, поставившая перед собой цель увеличения коэффициента оборачиваемости товарных запасов, может столкнуться с большими сопутствующими проблемами. Так, например, увеличения объема продаж можно достичь за счет уменьшения размера прибыли, что в свою очередь приводит к снижению рентабельности предприятия; снижение уровня товарных запасов вследст​вие отсутствия товаров на складе нередко становится причиной "потери" объема про​даж; закупка товаров в небольших количествах может привести к дополнительным канцелярским издержкам (затратам, связанным с заказом товаров) и потере количест​венных скидок; могут также вырасти затраты на получение, контроль и маркировку товаров. Составление торгового бюджета позволяет розничному торговцу воспользо​ваться средствами, способствующими установлению оптимального баланса между то​варными запасами и объемом продаж.
► Составление торгового бюджета
Торговый бюджет составляется на определенный период и представляет собой прогноз ситуации, которая сложится в отдельных видах хозяйственной деятельности, связанных с торговлей. Обычный бюджетный период составляет 6 месяцев, но на практике он часто разбивается на месяцы и более короткие отрезки времени. Состав-
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ляя торговый бюджет, специалист, принимающий решения по различным аспектам деятельности розничного предприятия, делает прогнозы и разрабатывает программы действий на основе пяти основных переменных: объем продаж, уровень товарных за​пасов, размер скидок, объем закупок, валовая прибыль и операционный доход [113]. Каждая из этих переменных будет кратко рассмотрена в следующих разделах.
Планируемые объемы продаж и уровни товарных запасов
Первый этап составления бюджета торговли заключается в прогнозировании объема продаж в торговом сезоне и в каждом месяце сезона, на который составляется данный бюджет. Второй этап предусматривает определение уровня товарных запасов, имею​щихся в наличии на начало месяца (Beginning-Of-the-Month stock on hand — B.O.M. stock), для чего необходимо указать желательную скорость оборачиваемости товарных запасов для каждого месяца данного сезона. Так, например, если фирма решила, что отношение стоимости товарных запасов к объему продаж в июне должно быть равно 4, а прогнозируемые (планируемые) поступления от продаж в этом месяце составляют 10 тысяч долларов, то плановая стоимость товарных запасов на начало ме​сяца должна равняться 40 тысячам долларов [114]. Кроме того, для составления пра​вильного бюджетного плана крайне важно максимально точно рассчитать уровень то​варных запасов на конец месяца (End-Of-the-Month stock— Е.О.М stock). Значение этого показателя совпадает со значением показателя B.O.M. stock следующего месяца. Таким образом, в нашем примере показатель Е.О.М. stock в мае составит 40 тысяч долларов (он будет равен показателю B.O.M. stock в июне).
Планируемые размеры скидок
Третий этап составления бюджета предусматривает подсчет возможных скидок, недос​тачи товара и снижений цен для сотрудников. Планирование размеров скидок имеет очень большое значение, поскольку любое снижение цен оказывает на стоимость товарных запа​сов точно такое же влияние, как аналогичный объем продаж. Уровень снижения цен ко​леблется от месяца к месяцу, поскольку зависит от графика проведения специализирован​ных мероприятий и мероприятий по стимулированию сбыта. Кроме того, все более важ​ное значение для розничных торговцев приобретает проблема недостачи товаров, являющаяся следствием воровства в магазинах, мелких краж сотрудников, ошибок при подсчете, неправильного подсчета стоимости сделанных покупок и ошибок ценообразова​ния. Менеджеры товаров, прогнозирующие размер недостачи и уровень снижения цен для служащих, как правило, берут за основу данные предыдущих периодов.
Планируемые размеры закупок
После того как составлен прогноз объема продаж, уровня товарных запасов на начало и конец месяца и размера скидок, четвертый этап, который заключается в планировании за​купок в денежном выражении, превращается в обычную математическую задачу. Так, объ​ем планируемых закупок равен планируемому уровню товарных запасов на конец месяца (Е.О.М.) + планируемый объем продаж + планируемый размер скидок — уровень товар​ных запасов на начало месяца (В.О.М). Предположим, что планируемый показатель Е.О.М. stock в июне равен 67,5 тысяч долларов [115], а размер скидок в июне составит 2,5 тысячи долларов. В таком случае, получаем (в тыс. долл.):
Однако значение показателя планируемых закупок рассчитывается на основе роз​ничных цен. Чтобы определить объем финансовых ресурсов, необходимых фирме для закупки товара, следует рассчитать показатель себестоимости планируемых закупок. Разница между розничной ценой и себестоимостью планируемых закупок представля​ет собой размер первоначальной наценки на данный товар. Этот показатель рассчи-
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тывается следующим образом: определяется сумма общефирменных расходов, необхо​димых для обеспечения прогнозируемого объема продаж, а также размер прибыли, которую фирма желает получить вследствие проведения определенной операции, по​сле чего результат корректируется с учетом данных о размере скидок. Таким образом,
67 ТО 2,5 80
40 40
затраты + прибыль + размер скидок чистый объем продаж + размер скидок
Планируемый показатель Е.О.М. stock (на 30 июня)
Планируемый объем продаж (с 1 по 30 июня)
Планируемый размер скидок
Итого
Минус
Планируемый показатель В.О.М. stock (на 1 июня)
Планируемый объем закупок
Размер первоначальной торговой наценки=
В розничной торговле часто используется термин возможность закупки. Им опре​деляется сумма розничных цен или стоимостей товаров, которыми закупщик, основы​ваясь на составленных им планах, может пополнять свой товарный запас в течение определенного периода времени [116]. Таким образом, планируемый объем закупок и показатель возможности закупки являются синонимами при условии соответствия прогноза фактическим результатам. Однако всевозможные корректировки уровня то​варных запасов, колебания объема продаж, предоставление незапланированных ски​док и неполучение заказанных товаров усложняют процесс определения суммы, кото​рую может потратить закупщик розничного предприятия.
Планируемая валовая прибыль и операционный доход
Валовая прибыль представляет собой первоначальную торговую наценку, скор​ректированную с учетом изменений цен, недостачи товаров и различных скидок. Различия между показателями валовой прибыли и затратами, необходимыми для обеспечения .необходимого объема продаж, могут привести к увеличению прибы​ли или к получению чистого операционного дохода (до уплаты налогов), завися​щего от уровня сложности бухгалтерской системы розничного предприятия и от ограниченности его торгового бюджета.
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Посредники
в канале распределения:
оптовая торговля
П,
оскольку большинство потребителей совершают покупки в розницу и редко по​сещают склады оптовых фирм, организация оптовой торговли остается вне интересов широких масс населения. Однако индустрия оптовой торговли — это достаточно большой и разнообразный сектор экономики США. На оптовую торговлю приходится 10% совокупного продукта, в этом секторе работает около 280 тысяч фирм, ведущих торговлю через более чем 495 тысяч торговых организаций, предоставляя работу при​мерно 5,8 миллионам человек. Объем продаж этими фирмами сырья и готовой про​дукции составляет примерно 3,2 триллиона долларов [1].
В этой главе основное внимание уделяется рассмотрению функций посредников между производителями и организациями-покупателями, т.е. промежуточным струк​турам канала, занятым в оптовой торговле. Сначала мы дадим определение оптовой торговли и рассмотрим основные причины появления современных оптовых фирм. Далее исследуем структуру сектора оптовой торговли и факторы, вызывающие в ней изменения. Затем обсудим критерии выбора и использования оптовых фирм произво​дителями, розничными торговцами, а также коммерческими и промышленными по​требителями. Наконец, мы рассмотрим пути совершенствования стратегий, структуры и методов управления, используемые оптовыми фирмами для повышения уровня об​служивания поставщиков и заказчиков.
► Определение оптовой торговли
Оптовая торговля — это деятельность лиц или организаций, продающих товары роз​ничным фирмам, другим торговым учреждениям и/или промышленным, институционным и коммерческим потребителям. При этом оптовые торговцы не продают большие объемы продукции конечным потребителям.
Безусловно, если понимать это определение буквально, то получается, что любую торговую операцию, в которой не участвуют конечные потребители, можно назвать "оптовой сделкой". Сюда относится любая продажа, осуществляемая фирмой-изготовителем (за исключением небольших объемов продаж фирменными магазинами), а также продажи, совершаемые такими организациями, как гостиницы, страховые ком​пании, бухгалтерские фирмы, взаимодействующие с "промышленными, институцион​ными и коммерческими потребителями" в процессе найма помещений, разработки пен​сионных планов или составления готовых отчетов. Почти все организации (за исключе​нием тех, которые продают товары исключительно конечным потребителям) в той или
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иной форме участвуют в оптовой торговле. Производимые ими операции, характерные для данного вида деятельности, относятся к категории оптовых сделок.
Согласно Бюро переписи США существует три категории оптовых торговцев: тор​говые подразделения производителей, осуществляющие прямые продажи; агенты и брокеры, продающие товары производителя, но не получающие права собственности на них; оптовые торговцы, получающие право собственности и обычно приобретаю​щие товары для последующей перепродажи [2]. В переписи по вопросам оптовой торговли, проводившейся в 1992 году, было установлено, что через оптовые фирмы проходит 57,2% всех товаров, проданных в оптовой торговле, через торговые подраз​деления и конторы фирм-производителей продается 32%, а через агентов, брокеров и комиссионных торговцев — 10,8% товаров [3]. Из 3,2 триллиона долларов, поступаю​щих от продажи товаров в оптовой торговле США в 1993 году, 1,9 триллиона долларов приходится на оптовых торговцев. Оптовые торговцы составляют около 90% фирм, ведущих оптовую торговлю, и представляют собой основной оптовый канал распреде​ления для каждой из лидирующих ассортиментных групп, с которыми работают опто​вики (за исключением транспортных средств и запасных частей) [4].
Ситуация обычно представляется таким образом: товары движутся от производите​ля к оптовой распределительной организации, а затем поступают в магазины рознич​ной торговли, где их и приобретают потребители. Но зачастую путь товара оказывает​ся сложнее. Продукция может пройти через руки нескольких производителей и рас​пределительных организаций, но так и не попасть в магазин розничной торговли (если конечным потребителем товаров оказывается промышленная организация). На​пример, медь может пройти через ряд сделок между производителями и оптовыми торговцами, прежде чем будет куплена конечным потребителем в качестве компонен​та другого товара. Допустим, партия меди продана производителем металлов оптово-распределительной компании, торгующей металлами, затем — производителю элек​трических проводов и оптово-распределительной компании, торгующей проводами. Далее медный провод может попасть к производителю электродвигателей, продающе​му свою продукцию промышленному дистрибьютору. Затем электродвигатель, в со​став которого входит медный провод, покупает изготовитель вильчатых погрузчиков, который продаст свой товар организации, торгующей погрузочно-разгрузочными уст​ройствами. Наконец, эта организация поставит изделие деревообрабатывающему за​воду. Этот пример расширенной системы распределения применим также и к компо​нентам потребительских товаров, продающихся в розничных магазинах.
Деятельность оптовых торговцев направлена на согласование производства и по​требления, а также на удовлетворение различных требований к ассортименту, возни​кающих на разных уровнях системы распределения [5]. Таким образом, оптовые тор​говцы помогают сократить разрыв между временем и местом производства товаров и временем и местом их потребления или использования.
Как было сказано в главе 1, процесс соотнесения, осуществляемый оптовыми торговцами и другими посредниками в системе распределения, является основным элементом, определяющим их экономическую жизнеспособность. Часто количество произведенных товаров не соответствует общему объему спроса, а характеристики то​варов не отвечают пожеланиям конечных пользователей или потребителей. Оптовые и розничные торговцы устраняют несоответствия между ассортиментом товаров и услуг, необходимым промышленным и индивидуальным потребителям, и ассортиментом, предлагаемым отдельными производителями. Другими словами, производители обыч​но выпускают несколько видов товаров в больших количествах, а потребители поку​пают только понемногу разных видов товаров. Посредники уменьшают это несоответ​ствие в объемах ассортимента и позволяют потребителям удовлетворять свои потреб​ности, не вступая во взаимоотношения с отдельными производителями.
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Оптовые торговцы могут участвовать в выполнении всех или некоторых из марке​тинговых функций — например, обладать правом собственности на товар, физически владеть им, продвигать товар на рынке, финансировать его, брать на себя риск, свя​занный с продажей товара, вести переговоры, делать заказы и проводить оплату, что подробно описывалось в главе 1. Тем не менее, существование оптовых торговцев на​ходит себе оправдание в том, что они выполняют функции, увеличивающие ценность товара, что наглядно продемонстрировано на рис. 3.1. Экономически их существова​ние основано на том, что они могут сделать для своих постоянных покупателей, неза​висимо от того, являются ли их клиенты розничными торговцами, организациями (такими как больницы, школы, рестораны), производителями или другими коммерче​скими предприятиями. Так, при закупке промышленных товаров, необходимых при сборке определенного изделия (например, микросхем для компьютеров), закупочной организации экономически выгодно переложить бремя расходов на транспортировку, хранение, доставку и заказ товаров на оптового торговца вместо того, чтобы заказы​вать огромные партии товара непосредственно у производителя, особенно в случае, если эти товары должны достаточно долго храниться, прежде чем будут использованы.
1 -Маркетинговые функции, выполняемые для производителей

8 - Маркетинговые функции, выполняемые для клиентов

15-Оптовики-дистрибьюторы выполняют все эти функции

	2 - Охват рынка
	

	3 - Установление и подержание связи с клиентами
	

	4 - Поддержание товарных запасов
	

	5 - Обработка заказов
	

	6 - Информация о рынке
	

	7 - Техническая поддержка клиентов
	





	
	9 - Обеспечение доступности товара

	
	10 -Обеспечение удобства ассортимента

	
	11 - Разделение крупных партий товара на более мелкие

	
	12 - Кредитование и финансирование

	
	13 -Обслуживание покупателей

	
	14 - Консультации и техническая поддержка


17 - Добавленная ценность (Находит свое отражение в размере прибыли, полученной оптовиками-дистрибьюторами)
Рис. 3.1. Ценность, добавленная продукции благодаря маркетинговой деятельности оптово-распределительных организаций
Источник.   Информация   взята  из   монографии   Bert  Rosenbloom.   Marketing  Functions  and  the Wholesaler-Distributor (Washington, D.C.: Distribution Research and Education Foundation, 1987), p. 26.
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► Сектор оптовой торговли
Оптовую торговлю можно охарактеризовать как сектор экономики, в котором на​блюдается постоянный рост специализации в соответствии с изменениями в требовани​ях, предъявляемых потребителями к общему уровню обслуживания. Действительно, во врезке 3.1 мы видим потрясающее разнообразие разновидностей оптовых организаций. Подобное разнообразие позволяет покупателям и продавцам в каналах распределения делать свой выбор, основываясь на таких соображениях, как размер, сегментация рынка, финансовая поддержка, предлагаемые услуги, а также способ функционирования. Оно также дает возможность поддерживать достаточно высокий уровень организации марке​тинговых потоков и профессиональной деятельности, при котором каждую функцию, выполняемую на оптовом уровне распределения, можно передать другой организации.
Врезка 3.1. Вилы предприятий оптовой торговли
•
Оптовые торгоицы
Онювыс торговцы, или оптовики
Торговцы промышленными юппрпчи
Произвольные объединения оптовых торговцев
Импортеры
Эк.споршры
Оптовая торговля за налпчныи расчет бет доставки
Кооперативные склады розничных торговцев
Арендованные и местные элсваюры
Предприятия по переработке сельскохозяйственной продукции
Коопсгшивные объединения олювьн lopronucu
Нефтехранилища и нефтеперерабатывающие заводы
· Ошелы и])одаж и подразделения сбыта фирч-произволитслей
Отделы про in* (обладающие определенными товарными запасами)
Полпачделспия ебьиа (не обладающие товарными запасами)
· Агенты, брокеры и комиссионеры
Компании, специализирующиеся на проведении аукционов
Агешы. специализирующиеся на импорте товарок
Агсшы, специализирующиеся на экспорте товаров
Торювыс атепты
Товарные брокеры
Комиссионеры
Торюпыс нрс1С1авитсди производителя
Источник. Министерство торговли США, Бюро переписи, перепись предприятий оптовой тор-говли1987 года, тематическая серия, отчет No. WC87-5-1 (Washington, DC: US Government Printing Office, 1990), Appendix A, p. A10, A11.
Для анализа канала распределения важно знать, какие специфические функции вы​полняют оптовые организации и агентства, чтобы суметь внести необходимые изменения при создании или усовершенствовании канала. Учитывая современные потребности про​изводителей и розничных предприятий, какую реальную помощь с точки зрения предос​тавляемых услуг они могут получить от оптовых торговцев? Очевидно, что чем больше объем услуг, предоставляемых оптовым торговцем, тем большей должна быть компенса​ция, обеспечиваемая всеми участниками канала. В Приложении ЗА представлен детальный перечень маркетинговых функций, выполняемых различными предприятиями оптовой торговли. В табл. 3.1 кратко изложена информация, содержащаяся в этом приложении.
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► Таблииа 3.1. Степень участия оптовых торговцев в движении маркетинговых потоков
	Физическое
	Право
	Продвижение
	Веление
	Финанси-
	Риск
	Размещение
	Осуществле-

	владение
	собвен-
	товара
	переговоров
	рование
	
	заказов
	ние

	
	ности
	на рынке
	
	
	
	
	платежей



Отсутствует
Высокая
Высокая
Высокая
Низкая
Низкая
Высокая
Высокая
А.Оптовые торговцы
1 .Оптовые фирмы, предоставляющие полный комплекс услуг
2.Оптовые фирмы, предоставляющие ограниченный перечень услуг
a) Оптовое предприятие, полу​
чающее заказ от розничного
предприятия и передающее его
для исполнения другой фирме
b) Оптовая торговля за наличный
расчет и без доставки
c) Поставка товаров вагонными
партиями (грузовиками)
d) Оптовый торговец, поставляю​
щий промышленные изделия в
крупные продовольственные ма​
газины (предоставление допол​
нительных услуг)
e) Конвертеры
f)
Объединения предприятий (в том
числе добровольные), финанси​
руемые оптовыми торговцами
В.Кооперативы, финансируемые розничными торговцами
С.Функциональные посредники (агенты и брокеры)
1 .Брокеры
2.Торговые представители производителя
3.Торговые агенты 4.Комиссионеры



Высокая
Высокая
Высокая
Высокая
Высокая
Высокая
Высокая
Высокая
Низкая
Высокая
Высокая
Высокая
Высокая
Высокая
	Низкая
	Высокая
	Отсутствует
	Низкая
	Высокая
	Высокая

	Низкая
	Высокая
	Низкая
	Низкая
	Высокая
	Высокая

	Высокая
	Высокая
	Высокая
	Высокая
	Высокая
	Высокая


Высокая Высокая
Высокая
Высокая Высокая
Высокая Высокая
Высокая
Низкая
Высокая
Низкая
Высокая
Высокая
Высокая
Высокая
Высокая
Высокая
Высокая
Высокая
Высокая
Высокая
Высокая
Высокая
Высокая
	Отсутствует
	Отсутствует
	Высокая
	Низкая
	Отсутствует
	Отсутствует
	Высокая
	Низкая

	Отсутствует
	Отсутствует
	Высокая
	Отсутствует
	Отсутствует
	Отсутствует
	Высокая
	Низкая

	Отсутствует
	Отсутствует
	Высокая
	Высокая
	Отсутствует
	Отсутствует
	Высокая
	Низкая

	Высокая
	Отсутствует
	Высокая
	Высокая
	Высокая
	Высокая
	Высокая
	Высокая


Изучив табл. 3.1, мы видим, что оптовые фирмы, предоставляющие весь спектр услуг, участвуют во всех маркетинговых потоках, а брокеры и торговые представители производителя — только в некоторых из них. Таким образом, если производитель пользуется услугами универсальных оптовых фирм, функциональная скидка, предос​тавляемая таким фирмам, должна существенно превышать размер комиссионного вознаграждения, уплачиваемого брокерам или представителям производителя. Однако в тех случаях, когда производители не пользуются услугами универсальных оптовых фирм, они не оставляют скидку на прежнем уровне, поскольку вынуждены самостоя​тельно осуществлять все те услуги, которые в противном случае предоставил бы опто​вый торговец. Именно поэтому данная скидка называется "функциональной". Она предоставляется оптовым торговцам в качестве компенсации затрат, которые несут их фирмы, выполняя соответствующие функции.
Структура оптовой торговли США претерпевает определенные изменения, что приводит к уменьшению количества оптовых торговцев. Это происходит вследствие объединения, поглощения и банкротства многих предприятий. Так, например, ком​пания Supervalu, крупнейшая американская оптовая фирма, торгующая продуктами питания, планирует захватить еще большую долю рынка. Она планирует увеличить объем продаж путем приобретения меньших оптовых предприятий и привлечения клиентов тех фирм, которые прекратили свое существование [6]. Тенденция к укруп​нению и слиянию, наблюдаемая в розничной торговле и производственном секторе, затрагивает также сектор оптовой торговли. Объединение происходит в силу разных причин, зависящих от размера фирм — участников процесса. Развитые экономики создают мотивацию для крупных участников рынка, в то время как желание захватить долю рынка и отсутствие финансовой стабильности способствуют объединению мел​ких и средних торговых предприятий [7]. Подобная тенденция к объединению и по​глощению предприятий привела к существенному сокращению количества оптовых торговцев в ряде отраслей, особенно в сфере распределения пищевых продуктов и фармацевтических препаратов. Так, например, в 1992 году зарегистрировано 77 опто​вых торговцев лекарственными препаратами, торговавших своей продукцией через 253 центра распределения, в то время как в 1980-х годах число оптовых торговцев равня​лось 139, а число распределительных центров насчитывалось 347 [8].
Динамика конкурентной борьбы
Сложные задачи, с которыми сталкиваются производители и розничные торговцы в сфере распределения, требуют от них переоценки функций оптовых торговцев в маркетинговом канале. В конце 1980-х и начале 1990-х годов в индустрии оптовой торговли возникли разнообразные каналы распределения, росло количество программ прямых закупок, а также увеличивался объем импорта, вследствие чего иностранные товары часто обходили отечественные на пути к полкам розничных магазинов.
Самые важные альтернативные каналы оптового распределения — это прямые согла​шения между производителями и розничными торговцами, используемые многочислен​ными сетями розничных магазинов, клубами-складами, магазинами, торгующими со скидками, и магазинами-домашними центрами. Кроме того, примерами таких каналов распределения могут послужить заказ товаров по почте и торговля по каталогам. Размеры существующих и потенциальных рынков, представляющих собой сферу деятельности оп​товых торговцев, уменьшаются на величину объема товаров, распространяемых через не​традиционные каналы распределения. По оценкам специалистов, четвертая часть общего объема товаров, обычно проходивших через оптовые фирмы, различные агентства или торговые отделы производителей, в настоящее время распространяется по альтернативным каналам, а традиционные оптовые торговцы потеряли миллионы долларов из-за снижения объемов продаж. Доля традиционных оптовых торговцев в общем объеме оптового рынка снизилась с 58,3% в 1987 году до 57,2% в 1992 году [9].
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Низкая -*-

Потребность клиентов в предоставлении    .
услуг, увеличивающих ценность товара

-Высокая

Объем
продаж
продукции
покупателю
Франчайзинг Магазины с удлиненным
рабочим днем Сквозная доставка Торговые автоматы или киоски     продуктами питания
Автоматическое
Универмаги
раздаточное устройство,     Магазины готовой одежды
функционирующее по принципу "Домашние вечеринки"
оплаты за порцию
Доступ к компьютерной
Продвижение товара на рынке
информации
Телевизионная "торговля
на дому" и системы спутниковой связи
Маленький
Каталоги специализированных
Каталоги услуг,
товаров
предоставляемых третьим
сторонами (авиалиниями)
Маркетинговая деятельность,
основанная на клиентских
базах данных
Рис. 3.2. Альтернативные каналы распределения
Источник. Информация взята из Arthur Andersen and Company. Facing the Forces of Change 2000: The New Realities in Wholesale Distribution (Washington, D.C.: The Distribution Research and Educa​tion Foundation, 1992), p. 172.
Пожалуй, самую большую угрозу для оптовых торговцев представляют собой мощ​ные и влиятельные закупщики, господствующие на товарном рынке [10], такие как
Прямой канал производителя Перекрестные перевозки
Совместные автотранспортные Большой  и железнодорожные
перевозки
Товарные поезда и
контейнерные перевозки
Хранение продукции на
складе подрядчика
Брокеры Специализированные
магазины, торгующие со
скидками, "Убийцы"товарных
категорий
Оптовые компании,
торгующие пищевыми
продуктами или
лекарственными препаратами
Клубы-склады,
клубы оптовиков
Гипермаркеты
Железнодорожные перевозки "по расписанию"
Каталоги для
предпринимателей
Выставки-продажи
продукции
Магазины компании или торговые точки
производителя
Закупочные клубы
Торговые предприятия,
специализирующиеся
на сбыте товаров
массового потребления
Прямая почтовая рассылка

Консигнация и законсервированный
товарный запас Доставка грузов"по
требованиям" Устойчивые поставки
Программа, финансируемая компанией
Оптовая
распределительная организация
Оптовый распределительный
центр,
являющийся
собственностью
производителя и
предоставляющий полный
комплекс услуг Лицензионная торговля Прямой дилерский канал

Передача отдельных функций субподрядчикам
Продажа товаров, предусматривающая
предоставление дополнительных услуг
или
"Оптовая торговля
промышленными
изделиями"
Передача функций первичной переработки
Бартер Разработчики (посредники),
увеличивающие
ценность товара(VAR)
Влиятельные лица
(определители)
Фирмы, предоставляющие
финансовые услуги
Кооперативы,
принадлежащие дилерам
Рынок подарков и
Розничные предприятия, торгующие
изделий высшего качества
Перекрестная продажа
с использованием
списков покупателей
Интерактивная
телевизионная
торговля
Глава 3. Посредники в канале распределения: оптовая торговля
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клубы-склады или дисконтные клубы (Sam's Club, Price Club, Costco и Wholesale Club компании PJ), а также суперцентры и "убийцы" категорий (такие как Office Depot, Staples, Office Max, Toys "Я" Us и Ноте Depot).
Оптовые клубы или клубы-склады представляют собой растущий сектор оптовой торгов​ли США. Как уже говорилось в главе 2, они, как правило, обслуживают небольшие предпри​ятия, осуществляющие оптовые закупки, а также потребителей, приобретающих товары для личного потребления и уплачивающих за это небольшие членские взносы. При этом их вало​вая прибыль, полученная от продажи небольшого количества товара, предлагаемых в каждой товарной категории, крайне низка. Изменения в ассортименте продукции, проводимые для обеспечения "выгодных покупок" в различных категориях, а также большая часть товаров ши​рокого потребления, как правило, доступны только в больших количествах или в виде множе​ства упаковок со стандартным количеством изделий. Такие клубы обычно занимают значи​тельную площадь (больше 33 тысяч кв. метров), располагаются в отдаленных местах и пропи​таны атмосферой склада. В них практически отсутствует обслуживание покупателей. Реклама в средствах массовой информации обычно сводится к объявлению о предстоящем открытии; дальнейшие маркетинговые мероприятия представляют собой программы по привлечению и активизации деятельности новых членов клуба [11].
Помимо других проблем, низкий уровень экономического роста вынудил всех уча​стников канала заняться поиском путей снижения затрат. Самые эффективные спосо​бы уменьшения затрат — приобретение товара у меньшего количества поставщиков, увеличение объема торговых сделок, заключаемых с каждым поставщиком, а также достижение эффекта масштаба и приобретение влияния в сфере закупок, сопутст​вующих превращению в крупного покупателя. Оптовые торговцы, которым удастся стать "основными" поставщиками, получат возможность увеличить свою долю рынка, в то время как другие оптовые предприятия окажутся под угрозой закрытия [12]. Для того чтобы занять положение основного поставщика, оптовому торговцу необходимо найти причины, объясняющие, почему поставщикам и покупателям следует выбрать его в качестве главного партнера по каналу распределения.
► Выбор оптовых фирм
и предоставляемые ими услуги
В маркетинге существует старая аксиома: можно исключить оптовых торговцев (или любых других посредников), но нельзя исключить выполняемые ими функции. Главный вопрос, который приходится решать производителям, заключается в том, смогут ли они выполнять эти функции эффективнее и результативнее, чем оптовые торговцы, при ус​ловии вертикальной интеграции (т.е. организации своих собственных отделов сбыта и складских помещений). Этот вопрос приводит к возникновению существенных разно​гласий при формировании стратегии маркетингового канала [13]. Такие разногласия и связанные с ними проблемы подробно рассматриваются в главах 5 и 6.
Затраты на маркетинговую деятельность оптовых торговцев не слишком отличают​ся от суммы денежных средств, которую фирма должна потратить на организацию са​мостоятельного предоставления подобных услуг. Если все это правильно, то чем же можно объяснить огромные объемы прямых продаж? Почему вертикальная интегра​ция функций оптовиков так широко распространена, особенно среди крупных произ​водителей и розничных торговцев?
Ответ заключается в высокой эффективности и результативности такой интеграции. Тот факт, что данная оптовая фирма участвует в целом ряде маркетинговых потоков, да​ет некоторое представление о потенциальных возможностях, связанных с разделением труда в канале. Однако главный вопрос, на который необходимо ответить руководству
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предприятия, заключается в том, насколько активно и на каком качественном уровне фирма будет участвовать в данном процессе. Чтобы ответить на этот вопрос, следует знать, какие услуги могут предоставить фирме оптовые торговцы, и сопоставить этот потенциал с предположениями о фактической направленности многих оптовиков.
Услуги оптовых торговцев, предоставляемые поставщикам
Теоретически оптовые торговцы обладают огромным потенциалом в качестве партнеров по каналу распределения для поставщиков. С точки зрения функциониро​вания, поставщики как промышленных, так и потребительских товаров могут пола​гаться на оптовых торговцев в силу следующих причин.
1. Оптовые торговцы тесно связаны с местными рынками. Хорошо зная своих
клиентов, они могут предпринимать первые шаги в реализации любого вида
продукции —  выявляя  потенциальных  покупателей и  определяя  степень  их
заинтересованности.
2. Оптовые торговцы располагают товарным запасом, размещенным во множестве
различных мест,  что  освобождает поставщиков  от необходимости работы  с
небольшими   заказами,   выполнение   которых  редко   приводит   к  получению
большой    прибыли.    Кроме    того,    оптовые    торговцы    обычно    прекрасно
разбираются  в  статьях  расходов,   связанных  с  хранением  и  обслуживанием
товарных запасов, в которые они делают крупные инвестиции.
3. Оптовые   торговцы   могут   обеспечить   поставщиков   торговым   персоналом,
хорошо знающим потребности клиентов и потенциальных покупателей данного
района.   Кроме того,  поскольку оптовые торговцы  знакомы  со  множеством
клиентов,   потенциальных   покупателей   и   поставщиков,   они   часто   могут
обслужить   заказчиков,   находящихся   на   данной   территории,   с   меньшими
затратами, чем торговые представители производителя.
4. Оптовые     торговцы     предоставляют     финансовые     услуги     поставщикам,
обеспечивая  для   них  крупные   рынки   наличных   продаж,   на  которых  они
получают возможность  возобновлять  капитал,  который  в  противном  случае
вкладывался бы в создание и поддержание товарного запаса.
Экономическая роль оптовых торговцев заключается в принятии на себя затрат производителей, связанных с маркетинговой деятельностью. Это достигается за счет выполнения оптовыми торговцами основных маркетинговых функций от лица произ​водителей, которых они представляют.
С точки зрения производителя, при определении вида оптового предприятия, услу​гами которого следует воспользоваться, необходимо оценить эффективность выполне​ния функций, представленных во врезке 3.2. Такая оценка обязательно должна прово​диться с учетом характера первичного рынка для рассматриваемых товаров. Значит, производители должны тщательно исследовать, насколько эффективно каждый оптовый торговец выполняет функции, продемонстрированные во врезке 3.3, которые считают основными его клиенты — розничные торговцы и промышленные предприятия.
Врезкл 3.2, Млркешшовыо функции, выполняемые огповиклми-лш грибьююрами лля производи!елей
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рынка, чтобы ]опары были доиiумны потребителям по мере надобности, производите-ли могут прибегать к устам опювнкон-лнсгрибыоторов (иногда их также называю! оптовыми распространителями. — Прим. ред.) с целью обеспечения необходимою ох​вата рынка за разумную плату.
Функция торговых контактов
.   -',.
Содержание иасмното тортового персонала выливается в большие затраты для производителей. Пели продукция некою производителя продастся значительному ко-' личеству потребителей, разбросанных по большой территории, затраты на обслужива​ние всех клиентов с помощью собственного юрювою персонала могут оказания слишком высокими для изюювигеля. Использование оптовнков-.шстрибыоторов для охвата всех или большей части клиешов позволяет изт от овит елям существенно сни​зить уровень затрат на внешние юрювые контакты, поскольку при этом их торговый персонал взаимодействует со сравнительно небольшим количеством оптовых распро​странителей, а не с поистине огромным количеством заказчиков.
Функция поддержания товарных запасов
Оптовики-дистрибьюторы обретают право собственности на товар и обычно хра​нят продукцию производителя, которою они представляют. Это позволяет оптовикам взять па себя часть финансовой нафузкп производителя, а также снизить :ыя него степень риска, связанною с поддержанием больших объемов товарных запасов. Более тою, обеспечивая постоянный рынок сбыта для товаров производителей, оптовые торювцы помотают им эффективнее составлять свои производственные планы.
Функция обработки заказов
Многие клиенты покупают товары в небольших количествах. Б то же время круп​ные и мелкие производители получают множество небольших заказов or тысяч своих клиентов. Затраты на обработку .заказов, которые вынуждены нести оптовые распро​страни lejni, можно компенсировать за счет продажи более широкого ассортимента ю-варон, чем можно найти у обычною производителя.
Функция сбора информации о рынке
Оптовики-листрибьюторы обычно располагаются недалеко от своих заказчиков и во мнотих случаях поддерживают непрерывную связь со своими клиентами благодаря частому заключению торговых сделок. Таким образом, они имеют прекрасную воз​можность узнать о требованиях, прельянляемых клиентами к качеству товара и уров​ню обслуживания. Такая информация при передаче се произвотшелю оказывается чрезвычайно важной лля эффективною планирования производства, ценообразовании тт создания конкурентоспособной маркетинговой стратепти.
Функция поддержки клиентов
Помимо закупки продукции, клиенты нуждаются в различных впдих сопутствую​щих услут Может возникши* необходимость замены или возврата товара, потребо​ваться установка пли сборка, а также ремонт и'ти техническая помощь. Предоставле​ние всех лих услуг непосредственно огромному количеству заказчиков может ока​заться слишком дорогим и неэффективным мероприятием для производителя. Вместо этою и 31 от овит ель может воспользоваться поддержкой оптовых распространителей, которые номотут ему в предоставлении этих уст.м покупателям.
Источник, информация взята из монографии Bert Rosenbioom, Marketing Functions and we Wholesaler-Distributor: Achieving Excellence in Distribution (Washington, D.C.: Distribution Research and Education Foundation, 1987), p. 73.
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Источник. Информация взята из монографии Bert Rosenbloom, Marketing Functions and the Wholesaler-Distributor: Achieving Excellence in Distribution (Washington, D.C.: Distribution Research and Education Foundation, 1987), p. 74.
Услуги, предоставляемые оптовиками розничным торговцам
Производители хотят, чтобы розничные торговцы рекламировали и продавали торговые марки, принадлежащие к их ассортиментным группам. С другой стороны, оптовые торговцы заинтересованы в формировании для своих клиентов — розничных торговцев ассортиментов товаров, состоящих из множества торговых марок, относя​щихся к различным ассортиментным группам. Таким образом, вполне вероятно, что отдельная оптовая фирма сможет реализовать большую часть требований, предъяв​ляемых розничным торговцем к товару, особенно если их предъявляет небольшая торговая организация. Оптовик заинтересован в том, чтобы потратить значительные усилия и ресурсы на обучение, поощрение и поддержку розничных торговцев в со​вершенствовании их деятельности. Высокоэффективные оптовые фирмы хорошо раз​бираются в вопросах управления розничной торговлей. Воспользовавшись услугами традиционных оптовых торговцев, розничный торговец получает следующие выгоды.
1. При прямых продажах оптовые торговцы могут предоставить своим клиентам —
розничным торговцам огромную помощь, в виде ценовых льгот на отдельные
товары, совместной рекламы, а также предоставления рекламных материалов,
распространяемых   в   пунктах   продажи.   Большая   часть   этих   услуг   обычно
предоставляется поставщиками для оптовиков, которые впоследствии оказывают
их розничным торговцам.
2. Оптовые торговцы часто предоставляют помощь в планировке оборудования
магазина, оформлении здания и спецификации материалов.
3. Оптовики часто консультируют розничных торговцев и помогают им в создании
связей   с   общественностью,   совершенствовании   методов   административно-
хозяйственной работы и бухгалтерского учета, использовании информационных
систем, применении методики управления и т.п., что видно на примере сети
розничных магазинов, финансируемой оптовым торговцем.
Например, в сфере производства игрушек многие фирмы розничной торговли, включая Toys "Я" Us, предпочитают делать большую часть ежегодных закупок у опто​вых фирм, а не у изготовителей, что обусловлено следующими причинами.
1. Процедура повторного заказа товаров занимает намного меньше времени.
2. Оптовики гарантируют продажу товара (любые непроданные товары  можно
вернуть, получив полное возмещение их стоимости).
3. Поврежденные товары сразу же заменяются.
4. Оптовый торговец предоставляет долгосрочный кредит.
5. Процент торговой наценки при работе через оптового торговца оказывается более
высоким, чем величина компенсации, уплачиваемой за снижение затрат, связанных
с поддержанием товарных запасов и повышением уровня обслуживания.
Основное преимущество работы с оптовиками заключается в том, что последние по​купают товар в больших количествах, делят крупные партии на более мелкие в соответ-
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ствии с запросами покупателей и обеспечивают экономию средств при закупке и транс​портировке товара. Сэкономленные таким образом средства часто оказываются весьма полезными для розничных торговцев, которые сравнивают их с затратами, связанными с приобретением товара непосредственно у поставщиков — крупными партиями, перево​зимыми на большие расстояния. Таким образом, продажа товара через оптовиков по​зволяет независимым розничным торговцам избежать необходимости расходовать силы своих собственных сотрудников, и без того обремененных различными обязанностями. Более того, оптовики обеспечивают розничным торговцам доступ к большой группе то​варов мелких производителей, которые в противном случае были бы им недоступны.
Даже для крупных торговых учреждений продажа товара через оптовых торговцев позволяет переоборудовать нерабочие складские помещения, изначально предназна​чавшиеся для хранения товаров, в прибыльные торговые площади или центры по об​служиванию покупателей. Так, например, несмотря на то, что супермаркеты и сети магазинов, торгующих со скидками, могут приобретать товары по той же цене, что и оптовые фирмы, поставляющие промышленные изделия в крупные продовольствен​ные магазины или обслуживающие заказчиков, последние удерживаются на рынке. Это происходит потому, что они точно знают, что следует покупать, и минимизируют затраты на перемещение и хранение товаров, не относящихся к продуктам питания, таких как гигиеническая и косметическая продукция, кассеты и пластинки, книги в мягкой обложке, журналы, аппаратура и спортивные товары. Даже в случае с более распространенными бакалейно-гастрономическими товарами менеджеры крупных торговых сетей, продающих свою продукцию на довольно большой территории, часто считают целесообразным заказывать продукцию у оптовых торговцев.
Розничные торговцы особенно активно взялись за преобразование методов физи​ческого распределения. Благодаря созданию розничных сетей, специализирующихся на торговле товарами массового потребления, они получили возможность закупать крупные партии товаров, а также пользоваться услугами складского хранения и дос​тавки. По мере роста и развития этих сетей многие оптовые торговцы быстро пере​квалифицировались на удовлетворение потребностей малых предприятий. Поскольку все еще существуют десятки тысяч мелких производителей и розничных предприятий, многие оптовые торговцы потребительскими товарами продолжают выполнять свои экономические функции, но для исчезающей малой доли рынка.
С другой стороны, те оптовые торговцы, которые видели признаки надвигающего​ся краха и стремились сохранить преимущества, связанные с маркетингом и физиче​ским распределением, присущие операциям крупных розничных сетей, характери​зующихся местным правом собственности на отдельные торговые точки, постепенно добились хороших результатов. Они создали добровольные (финансируемые оптовы​ми торговцами) розничные сети, франчайзинговые группы, а также системы управле​ния, призванные повысить эффективность проведения закупок, рекламной деятельно​сти, складского хранения, бухгалтерского учета, контроля за состоянием товарных за​пасов, а также множества других функций предприятия. Они также предусмотрели для себя возможность вступления в кооперативы, находящиеся в собственности роз​ничных торговцев, такие как Асе Hardware и True- Value.
Помимо подобных оптовых фирм, торгующих потребительскими товарами и создав​ших вертикальные маркетинговые системы, существуют и те, кто добился успеха без вне​сения изменений в структуру своей корпорации. Некоторые из них ограничили свою дея​тельность продажей небольшого диапазона товаров и занялись поиском рыночных ниш, не требующих достижения больших объемов продаж для сохранения конкурентоспособно​сти компании. Большой объем своей торговой деятельности специализированные оптови​ки смогли реализовать в торговле бакалейными товарами, лекарственными препаратами, техническим обеспечением, периодическими изданиями и ювелирными изделиями. Так, например, в торговле бакалейно-гастрономическими изделиями такие фирмы занимаются
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поставкой мороженых пищевых продуктов, молока и молочной продукции, хлеба и вы​печки, напитков, а также товаров высшего качества, предназначенных для гурманов. Еще один хороший пример — это оптовые фирмы, предоставляющие дополнительные услуги. Их работа оказалась чрезвьмайно эффективной, поскольку они специализируются на пре​доставлении услуг, увеличивающих ценность товара, — подбор ассортимента, компьютери​зированная помощь, поддержка при продаже в магазине и помощь в распространении продукции [14]. Специализированные оптовые торговцы, добившиеся наибольшего успе​ха, смогли оказаться полезными как для крупных поставщиков, так и для крупных покупа​телей, что позволило уменьшить традиционную зависимость оптовиков от мелких рознич​ных торговцев, являвшихся их основными покупателями.
С другой стороны, существовал также ряд оптовых фирм с широким или универ​сальным ассортиментом, торгующих потребительскими товарами, которым также уда​лось удержаться на рынке. Их путь к успеху лежал через совершенствование методов управления и маркетинговой деятельности, прежде всего за счет творческого исполь​зования передовых технологий обработки информации; Прекрасными примерами яв​ляются оптовые торговцы фармацевтическими препаратами, лекарствами, продавае​мыми без рецепта и парфюмерией. Они ориентируются в своей работе на небольшие частные аптеки. Ведущие оптовые фирмы внедрили у себя новейшие технологии электронной обработки данных, позволившие повысить эффективность управления товарными запасами, осуществляемого фармацевтами. Например, служащий аптеки вводит название нужного лекарства в портативный компьютер, проведя для этого специальным датчиком по коду, указанному на метке соответствующей полки. Затем он может сделать заказ на этот товар, а компьютер сам передаст сведения по теле​фонным линиям прямо на склад оптового торговца. Электронные системы не только помогли аптекам устранить ошибки и снизить уровень канцелярских затрат. Они по​зволили уменьшить уровень товарных запасов, поскольку оптовый торговец теперь может осуществить их поставку в течение 24 часов. Оптовые торговцы продают метки для полок, учитывающие индивидуальные требования заказчиков, а также этикетки для лекарств с ценами, проставленными в соответствии со спецификацией фармацев​та. Товары различных наименований упаковывают в том порядке, в котором они бу​дут на полках аптеки. Кроме того, оптовики предоставляют руководству розничных предприятий информационные сообщения, в которых указывается объем продаж и размер торговых наценок для групп товаров, реализуемых в каждой торговой точке. Естественно, оптовые торговцы получают соответствующую компенсацию за выпол​нение подобных услуг, увеличивающих ценность товара.
Оптовые торговцы установили у себя компьютерные программы для приема заказов покупателей, позволяющие фармацевтам предлагать кредит по открытому счету своим привилегированным клиентам — услуга, недоступная большинству малых предприятий без дополнительных капиталовложений в оборудование обработки заказов. Фармацевты также могут получать информацию об аллергии пациентов на определенный вид ле​карств или снабжать покупателей записями об их покупках медицинских препаратов для предоставления этих сведений вместе с налоговой декларацией [15].
Услуги, предоставляемые оптовиками для коммерческих и промышленных покупателей
Коммерческие и промышленные потребители образуют определенный сегмент рынка, состоящий из производителей крупных компонентов, приобретающих не​большие субкомпоненты у оптовых торговцев, а также из коммерческих предпри​ятий и организаций, покупающих ремонтно-технические средства и рабочие детали у оптовиков-дистрибьюторов. Несмотря на то, что оптовые торговцы предлагают коммерческим и промышленным потребителям многие из тех услуг, о которых мы
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рассказывали в разделе, посвященном розничным торговцам, в этом разделе мы кратко обсудим некоторые дополнительные факторы.
Производители многих видов промышленных товаров уделяют больше внимания тех​нологии, чем маркетингу продукции. Они предпочитают вкладывать средства в исследова​ния и производство, а не в распределение, которое, как им известно, всегда приносило намного меньшую прибыль на инвестированный капитал. Нет ничего удивительного в том, что производители часто перекладывают решение сложных маркетинговых проблем на плечи специалистов по распределению. Это одна из причин того, что распределение промышленных товаров, в отличие от распределения потребительских товаров, в течение многих лет оставалось крайне жизнеспособным сектором оптовой торговли.
Дистрибьюторы промышленных товаров продают их в основном производителям. Они (дистрибьюторы) хранят у себя продукцию, которой торгуют, имеют как мини​мум одного внешнего торгового агента, а также продавца, работающего на телефоне и/или за прилавком магазина; при этом они выполняют множество маркетинговых функций в канале распределения. Товары, хранящиеся на складе, включают: ремонт-но-технические средства и рабочие детали; детали производителя оригинального обо​рудования, такие как элементы, обеспечивающие передачу энергии, крепежные дета​ли, элементы водной энергетики, а также мелкие резиновые запчасти, входящие в со​став конечного изделия производителя; оборудование, используемое в деятельности данного предприятия, такое как ручной инструмент, станки и конвейеры; а также ме​ханизмы, предназначенные для превращения сырья и полуфабрикатов в готовую про​дукцию. Распространители промышленной продукции, как правило, представляют со​бой небольшие предприятия (объем продаж которых не превышает 5 миллионов дол​ларов) [16], однако их средний размер увеличивается по мере того, как количество дистрибьюторов уменьшается, а размер рынка растет.
Роль дистрибьюторов в канале распределения промышленных товаров продолжает расти в силу разных причин: из-за дефляции, испытываемой изготовителем, произво​дители хотят переложить на распространителей больше функций, связанных с физи​ческим распределением товара; вследствие снижения значения торговой марки на​блюдается тенденция перехода некоторых видов продукции (например, подшипников) в категорию товаров широкого потребления, позволяющую дистрибьюторам более же​стко контролировать взаимоотношения с клиентами; увеличивается ценность, кото​рую дистрибьюторы сообщают товарам, предоставляя специализированные услуги, например сборку изделий или выполнение некоторых производственных операций.
Многие оптовые предприятия предоставляют своим клиентам уникальную техни​ческую помощь, воспроизведение которой другими фирмами сопряжено со значи​тельными финансовыми затратами, за исключением тех случаев, когда закупщик при​обретает большие партии товаров.
Так, например, оптовые торговцы металлорежущими станками и вспомогательны​ми приспособлениями часто держат штатных специалистов, способных помочь клиен​там разобраться в вопросах, связанных с выбором и использованием инструментов и запчастей. Нет ничего удивительного в том, что среди людей, нанятых для этого опто​выми фирмами, есть специалисты, имеющие специальную техническую подготовку, —металлурги, химики, конструкторы, машиностроители и гражданские инженеры. В сфере обработки данных появились так называемые посредники, предоставляющие информационные услуги (Value Added Resellers — VARs). Такие посредники исполь​зуют компьютерные программы и соответствующее компьютерное оборудование для решения определенных задач в некоторых отраслях промышленности (например, для контроля за товарными запасами, осуществляемого агентами по продаже автомобиль​ных запчастей). Оптовые торговцы все чаще предлагают своим клиентам — коммерче​ским предприятиям помощь в управлении. Например, один из распространителей электронной аппаратуры проанализировал методы поддержания товарных запасов,
Глава 3. Посредники в канале распределения: оптовая торговля

149
применяемые одним из его промышленных покупателей, и порекомендовал ему пере​смотреть графики поставок, осуществить предварительную подготовку товаров, ис​пользовать упаковку, подходящую для применения конвейера, а также идентифици​ровать стандартизированные товары. Это позволило заказчику на 15% снизить затра​ты, связанные с поддержанием товарных запасов [17].
Признание концепции окончательной стоимости товара оптовыми торговцами и их клиентами привело к возникновению так называемых системных продаж.
Системные продажи— это широкий термин, которым можно описать любую форму подрядных взаимоотношений, предусматривающих совместную деятельность на основе соглашения между распределителями промышленной продукции или другими оптовыми торговцами и их клиентами для заказа и распространения недорогих изделий, постоянно использующихся при ремонте, техническом обслуживании или производственных опера​циях, либо изделий, использующихся при изготовлении оригинального оборудования [18].
Оптовые торговцы предлагают такие закупочные системы для того, чтобы снизить высокий уровень затрат и свести к минимуму объем канцелярской работы, которую вы​полняют фирмы, стремящиеся приобрести множество различных наименований това​ров, от станков и деталей для сварочных агрегатов до лампочек, электронного оборудо​вания и аппаратуры. Основные средства, используемые оптовыми фирмами, осуществ​ляющими системные продажи для решения подобных проблем, включают: передачу большей части купленных клиентом рабочих деталей и ремонтно-технических средств оптовику, хранящему их; обеспечение автоматической и полуавтоматической системы заказов этих товаров, предусматривающей пополнение запасов по мере надобности; обеспечение доставки купленных товаров в течение одного дня с момента заказа [19].
Для промышленных покупателей особенно важны короткие сроки выполнения заказов, ставшие доступными благодаря услугам оптовых торговцев. Гибкость при составлении графиков производства достигается в том случае, когда специалисты по планированию знают о возможности быстрых местных поставок. Планирова​ние пополнения товарных запасов "точно в срок" требует от распространителей промышленных товаров более тесного сотрудничества с их клиентами — про​мышленными предприятиями. Введение в практику поставок "точно в срок" тре​бует от промышленных дистрибьюторов поддержания большего объема товарных запасов, что приводит к уменьшению размера прибыли. Однако поставки по принципу "точно в срок" открывают большие перспективы для многих дистрибь​юторов, способных использовать их для своей выгоды.
Недалеко от главного входа в огромный комплекс по производству химикатов ком​пании PPG Industries в Лейк-Чарльзе, штат Луизиана, расположен целый парк промыш​ленных офисов, подобного которому нет ни в одном другом городе США. Этот парк, за​нимающий пять акров и известный как Vendor City (Город Поставщиков) состоит из де​вяти независимых распределительных организаций, отвечающих за поставку компании PPG определенных категорий продукции, таких как рабочие детали и ремонтно-технические средства. Эти дистрибьюторские компании являются самыми настоящими партнерами компании PPG во всех смыслах этого слова. Каждая из них соединена с хи​мической компанией через компьютерную сеть. Счета-фактуры не выставляются, дист​рибьюторы получают плату за товар 15-го числа каждого месяца; продукция поставля​ется ежедневно, по принципу "точно в срок", а во взаимоотношениях между закупщика​ми и дистрибьюторами почти полностью отсутствует соперничество. Звучит слишком хорошо, чтобы быть правдой? Да, но только не в Vendor City, где девять распредели​тельных организаций выполняют 98% заказов, а компания PPG настолько доверяет сво​им поставщикам, что даже не держит резервного запаса отдельных групп товаров [20].
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С точки зрения поставщиков промышленные дистрибьюторы постоянно совер​шенствуются, выполняя свои основные обязанности в канале распределения. Раньше задача оптового торговца заключалась в основном в поддержании контактов с сущест​вующими и потенциальными покупателями, обеспечении доступности продукции и предоставлении необходимых сопутствующих услуг, таких как доставка и кредитова-' ние, а также в обеспечении технической поддержки. Однако поставщикам может ме​шать интеграция функций оптовой торговли, столь широко распространенная в кана​лах распределения потребительских товаров. Ведь производителю промышленных то​варов намного проще осуществлять прямые продажи, чем производителю товаров широкого потребления. В торговле потребительскими товарами основная проблема, с которой сталкиваются оптовые торговцы, состоит в обратной вертикальной интегра​ции розничных торговцев в систему оптовой торговли. В торговле промышленными товарами проблема состоит в прямой вертикальной интеграции производителей. Не​смотря на то, что подобная интеграция нечасто встречается в секторе распределения промышленных товаров, проблема, с которой сталкиваются оптовые торговцы, стоит более остро, чем проблема распределения в секторе потребительских товаров.
Дистрибьюторы промышленных товаров сохранили и даже активизировали свое уча​стие в маркетинговых каналах, сформировав сети распределительных организаций. Пред​приниматели открыли либо приобрели множество специализированных магазинов. В ре​зультате они достигли значительного эффекта масштаба, сформировав единую крайне сложную систему поддержания товарного запаса, закупок и распределения. Создание сетей распределения — необходимое условие для эффективного обслуживания клиентов обще​национального уровня в таких областях, как детские приюты, здравоохранение, а также рестораны быстрого питания. Сети распределения обладают рядом преимуществ перед мелкими частными фирмами, торгующими с одного товарного склада.
1. Наличие большого товарного запаса. Товарные запасы сетей распределения
отличаются не только полнотой и дешевизной, но и широтой номенклатуры
и ассортимента.
2. Крупные   взаимосвязанные   склады   продукции.   Повышение   эффективности
работы складов за счет использования сложных современных компьютерных
систем, закупок крупных партий товаров и хранения больших объемов запасов,
способствующих снижению затрат на хранение одной единицы продукции.
3. Количественные скидки. Сети оптовых торговцев могут приобретать большие
партии   товаров   по   оптовым   ценам,   обеспечивая   последующую   экономию
средств своим клиентам.
4. Представление различных торговых марок. При продаже своей продукции сети
оптовых торговцев обычно ориентируются на более широкий круг клиентов, что
делает их привлекательными для различных производителей,  предлагающих
свои торговые марки данным организациям, а также увеличивает номенклатуру
торговых марок, представленных в сети.
5. Снабжение продукции частными торговыми марками. Эта тенденция особенно
сильно    проявляется    в    отдельных    ассортиментных    группах,    таких    как
подшипники, электромоторы и оборудование, а также ремонтно-технические и
рабочие детали, поскольку она обеспечивает снижение цен для клиентов.
Сети оптового распределения характеризуются многими свойствами, имеющими огромное значение для промышленных потребителей, выбирающих источник снабже​ния. Такие торговые сети могут поставлять продукцию, предлагать более привлека​тельную систему скидок, поддерживать эффективную систему заказов по телефону, обеспечивать широту и полноту товарного ассортимента, осуществлять техническое обслуживание, выполнять процедуры, способствующие сбыту продукции (например,
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периодически звонить потенциальным клиентам), поддерживать большой ассортимент товаров различных производителей, предлагать быструю доставку, а также предостав​лять гарантию качества. Пользуясь своими потенциальными возможностями, оптовые фирмы поставили ряд серьезных стратегических вопросов перед производителями, стремящимися воспользоваться услугами как независимых, так и сетевых дистрибью​торов в своих каналах распределения. Вот некоторые из этих вопросов.
1. Следует ли предоставлять исключительные права независимым распределительным
организациям? Сетям дистрибьюторов? Если предоставить такие права независимым
распределительным организациям, можно ли продавать продукцию оптовым сетям,
не нарушая при этом прав независимых дистрибьюторов?
2. Как продавать продукцию сетям распределительных организаций? Необходимо
ли разделение торгового персонала на специалистов по работе  с сетями и
торговых агентов по работе с независимыми организациями?
3. Достаточно ли велик объем продаж товаров сетям распределительных организаций,
чтобы    отказаться    от    предоставления    складских    помещений    независимым
распространителям?
4. Следует ли способствовать объединению независимых распространителей?
5. Какой уровень снижения цен можно предложить сетям оптового распределения
за их готовность взять на себя заботы о складском хранении продукции?
6. Следует ли использовать частные торговые марки?
7. Какую систему скидок следует использовать?
Как коммерческих потребителей, так и розничных торговцев должна интересовать об​щая (или конечная) стоимость товаров, которые они закупают, транспортируют и хранят, а не только та цена, по которой такие товары приобретаются. При рассмотрении всех фак​торов часто обнаруживается, что конечная стоимость сделки, заключенной с оптовиками, меньше, чем конечная стоимость сделки, заключенной непосредственно с изготовителями, несмотря на то, что количественные скидки, предоставляемые производителями, обычно недоступны при выборе оптовых торговцев в качестве поставщиков. Концепция конечной стоимости товара объясняет причины обращения к услугам оптовых фирм в тех ситуациях, когда оно может показаться экономически невыгодным.
Специалисты прогнозируют рост требований, предъявляемых клиентами к скорости доставки. Исследование будущих тенденций в оптовой торговле показало, что "клиенты оптовых фирм, специализирующихся на продаже товаров длительного пользования, будут уделять больше внимания частоте и скорости поставок, что вызвано, главным образом, их возросшими потребностями в пополнении товарных запасов "точно в срок" и повышен​ным вниманием изготовителей к вопросам эффективности" [21].
Поставщики и их клиенты тщательно изучают организации, занимающиеся распреде​лением промышленных товаров. Отделы снабжения решают вопрос о том, какую реаль​ную потребительскую ценность обеспечивают дистрибьюторы и какие преимущества она предоставляет. Многие из них настаивают на ценообразовании, осуществляемом на основе исчисления себестоимости по видам деятельности (Activity-Based Costing — ABC), когда покупатель платит за товар и каждую предоставленную услугу, увеличивающую его цен​ность, исходя из денежного эквивалента выполненной функции [22].
По мере развития тенденции к снижению затрат и рационализации процессов торговли в канале будет подписано больше соглашений и разработано больше планов хранения продукции, в соответствии с которыми дистрибьюторы создадут сети, объе​диняющие различные ассортиментные группы на многофункциональной основе и предназначенные для снижения цен товаров и повышения уровня обслуживания. В следующем десятилетии мы, скорее всего, станем свидетелями реорганизации распре​деления,   которую можно охарактеризовать как сдвиг в сторону интерактивности
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(т.е. смещение акцента с простой продажи товара к удовлетворению потребностей кли​ентов с оптимальным сочетанием товаров и услуг). Многие из сегодняшних крупных дистрибьюторов превратятся в сверхкрупные распределительные организации и будут представлять товары различных производителей во многих ассортиментных группах [23]. Вот примеры будущих сверхкрупных распределительных организаций [24].
· Avnet, Грейт-Нек, штат Нью-Йорк. Компания, занимающаяся распространением электронной аппа​
ратуры, с объемом продаж в 3 миллиарда долларов.
· W.W. Grainger, Скоки, штат Иллинойс. Компания, специализирующаяся на распределении промыш​
ленных товаров общего назначения, с объемом продаж, равным 2,4 миллиарда долларов.
· Graybar Electric, Сент-Луис, штат Миссури. Дистрибьютор электротехнических товаров, с объемом
продаж, равным 1,89 миллиарда долларов.
· Arrow Electronics, Мелвилль, штат Нью-Йорк. Компания, занимающаяся распространением элек​
тронной аппаратуры, с объемом продаж, равным 1,5 миллиарда долларов.
· Consolidated Electric, Вестлейк-Виллидж, штат Калифорния. Дистрибьютор электротехнических то​
варов, с объемом продаж, равным 1,2 миллиарда долларов.
· Motion Industries, Бирмингем, штат Алабама. Компания, занимающаяся распространением подшип​
ников и жидкого топлива, с объемом продаж, равным 1 миллиарду долларов.
Сверхкрупные распределительные организации получат ряд преимуществ перед мелкими дистрибьюторами. Среди них можно назвать: получение независимости от производителей благодаря управлению деятельностью канала, осуществление контро​ля за качеством, получение специальных маркетинговых знаний, отсутствующих у изготовителя, а также обретение финансовых ресурсов, предназначенных для форми​рования обширных сетей информационных систем [25].
► Методы обновления в сфере оптового распределения
Несмотря на рост требований покупателей и жесткую конкуренцию, многие оптовые фирмы сумели оживить деятельность своего предприятия и выступить в качестве более экономных и конкурентоспособных участников маркетингового канала. Ниже вниманию читателя представлены основные стратегии, применяемые оптовыми торговцами.
Стратегия концентрации усилий
Многие оптовые фирмы пересмотрели свои основные стратегические цели. Неко​торые из них решили отделить или передать другим предприятиям малоприбыльные второстепенные виды деятельности, не отвечающие целям компании, и сконцентри​ровать свои усилия на ассортиментах товара и сегментах рынка, в которых они обла​дают конкурентным преимуществом.
· Компания Supervalu решила сосредоточить свое внимание на торговле продуктами питания и соз​
дала дочернюю компанию, выделив подразделение ShopKo по продаже товаров широкого потреб​
ления. Впоследствии Supervalu приобрела компанию Wetterau и стала крупнейшим оптовым торгов​
цем продуктами питания в США.
· В сфере оптовой торговли лекарственными препаратами компания Owens & Minor сосредоточила свое
внимание на распространении медицинских препаратов и хирургических принадлежностей. Она продала
свое подразделение, специализирующееся на распределении фармацевтической продукции, компании
Bergen Brunswig.  В свою очередь,  компания Bergen Brunswig продала свою дочернюю компанию
Commtron, предоставляющую услуги в сфере домашних развлечений, и усилила свое подразделение по
работе с лекарственными препаратами, приобретя компанию Durr-Fillauer Medical.
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■
Компания Univa (прежнее название — Provigo) из Канады решила изменить основное направление сво​
ей коммерческой деятельности и заняться распределением продуктов питания. Компания продает или
планирует изъять средства, вложенные в распределение товаров широкого потребления, оптовую тор​
говлю лекарственными препаратами, а также распределение товаров для спорта и отдыха.
Философия предоставления маркетинговых услуг
В настоящее время многие оптовые торговцы определяют профиль своих компаний как "предоставляющих маркетинговые услуги", а не просто работающих в сфере распреде​ления. Они считают своей главной целью оказание помощи как поставщикам, так и кли​ентам в вопросах разработки эффективных маркетинговых программ. Оптовый торговец, ориентированный на предоставление маркетинговых услуг поставщикам и/или клиентам, готов выполнить любую задачу, действие или операцию, которая повысит эффективность и результативность маркетинговой деятельности всего канала.
Оптовые фирмы, специализирующиеся на торговле определенными видами това​ров, например фирмы по продаже бакалейных товаров, аппаратуры или запчастей к автомобилям на вторичном рынке, имеют хорошо обоснованные торговые програм​мы, в которых отражена эта философия.
· Оптовые торговцы бакалейными товарами, такие как компании Fleming и Supervalu, лидируют в разра​
ботке обширных торговых программ для филиалов розничной торговли. Эти программы отличаются
большим разнообразием, от разработки частных торговых марок до планирования и роста масштабов
деятельности торговой точки, от услуг по электронному информационному обеспечению до рекламы.
· В сфере торговли аппаратурой оптовые компании Асе и Cotter, находящиеся в собственности роз​
ничных торговцев, разработали обширные программы обслуживания клиентов. Кроме того, компа​
ния Асе разработала программу "Асе 2000", предусматривавшую формирование партнерских взаи​
моотношений между торговыми агентами, поставщиками и самой компанией Асе и позволившую
компании Асе добиться высокой эффективности в розничной торговле.
· Оптовые торговцы запчастями для автомобилей, в частности компании Genuine Parts в США, а также
UAP и Acklands в Канаде, предлагают полный комплекс товаров и услуг своим клиентам, входящим в
состав компаний в качестве филиалов. Компания Genuine Parts может разработать индивидуальный
товарный ассортимент для каждого из своих 6 тысяч магазинов NAPA, позволив каждому из них по​
высить свою конкурентоспособность на отдельных рынках и в рыночных нишах.
Оптовые торговцы находят оригинальные способы повышения своей значимости для клиентов и поставщиков, оставаясь благодаря этому существенно важным звеном канала распределения. Многие оптовые распространители достигают этого за счет формирования стратегических союзов и партнерств со своими поставщиками или клиентами, обеспечивая предоставление необходимых им специальных услуг и сни​жая частоту дублирования функций в канале.
Клиенты и поставщики, серьезно заинтересованные в формировании долгосроч​ного партнерства, делают крупные капиталовложения в программное обеспечение, позволяющее ведение безбумажного делопроизводства, и в технологии, способные по​высить эффективность управления товарными запасами на данном предприятии. Экономическая целесообразность внедрения новых технологий существенно увеличи​ла количество союзов, заключенных с начала 1990-х годов [26].
■
Жизнеспособный союз был образован, когда компании W.W. Grainger и Kennametal заключили согла​
шение о совместной продаже ремонтно-технических средств и рабочих деталей, точного оборудования
и вспомогательных приспособлений с помощью информационных средств обеих компаний, в частно​
сти каталогов. Этот союз позволил компании Grainger воспользоваться новой базой покупателей ре​
монтно-технических средств и рабочих деталей, а также обеспечил компании Kennametal немедленный
доступ к клиентам компании Grainger, нуждавшимся в поставках точного оборудования. Заключение
этого союза позволило каждой из сторон воспользоваться дополнительной клиентской базой [27].
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■
Компания FoxMeyer, осуществляющая оптовую торговлю лекарственными препаратами, заключила не​
сколько стратегических соглашений и взяла на себя складское хранение и распределение товаров для не​
скольких сетей аптек, что позволило клиентам сосредоточить свои усилия на розничной торговле.
Исследование международных рынков
По мере того как экономики США и Канады продолжают объединяться, растет коли​чество американских оптовых фирм, пытающихся расширить свою деятельность в Канаде, а канадские компании, в свою очередь, инвестируют свои средства в распределительные компании США. Более одной трети крупных оптовых компаний США, широко разрекла​мированных средствами массовой информации, открыли отделения в Канаде, и почти по​ловина канадских оптовых компаний имеют филиалы в США [28]. Кроме того, многие из 280 тысяч оптовых торговцев США распространяют свою деятельность на другие страны посредством создания совместных предприятий и маркетинговых союзов.
По данным National Association of Wholesaler-Distributors (Национальной ассоциации оптовиков-дистрибьюторов), в настоящее время около 20% дохода, получаемого опто​выми торговцами, приносят филиалы, расположенные за пределами США. Поскольку оптовые торговцы проводят свои операции в основном на местных рынках, многие из них нанимают иностранных граждан для коммерческой деятельности на международ​ных рынках. Оптовая компания McKesson, торгующая лекарственными препаратами, при осуществлении своей торговой деятельности в Канаде почти всегда полагается на местные кадры, поскольку они лучше знают предписания, регулирующие распределе​ние фармацевтических препаратов в Канаде. Даже те оптовые компании, которые прогнозируют большой объем продаж у себя в стране, также стремятся распростра​нить свою деятельность на другие страны. Так, например, в 1993 году компания McLane (подразделение компании Wal-Mart Stores, объем продаж которого равен 4,8 миллиарда долларов) начала поставлять конфеты и пищевые продукты в магазины с удлиненным рабочим днем, например 7-Eleven в Великобритании [29].
На долю оптовых фирм, торгующих товарами длительного пользования, особенно промышленной продукцией, химикатами, компьютерной техникой и электронной ап​паратурой, приходится наибольший объем торговых операций за границей. Однако во многих отраслях, связанных с продажей товаров кратковременного пользования, к ко​торым относится бумажная промышленность, производство медикаментов и пищевых продуктов, многие оптовые фирмы проводят не менее крупные операции благодаря NAFTA и другим международным соглашениям. Вместо того чтобы рисковать и самим заниматься поисками дистрибьюторов на зарубежных рынках, производители могут обратиться в иностранное отделение Североамериканского объединения оптовиков и мгновенно получить своего представителя. Данные, полученные в ходе исследований, свидетельствуют о том, что эта тенденция активизируется в следующем десятилетии и распространится не только на Канаду и Мексику, но и на страны Западной Европы, а также на свободные рынки Восточной Европы и Восточной Азии.
· Больше половины объема продаж компании Sigma-Aldrich обеспечивается за счет реализации хи​
мической продукции клиентам компании за пределами США. Эта компания усилила свои позиции за
рубежом, приобретя в 1989 году швейцарскую корпорацию Fluka Chemie AG, а также открыв свои
иностранные торговые представительства.
· Помимо концентрации своих усилий на распределении бумажных товаров и офисных принадлежно​
стей, компания Alco-Standard активно применяет стратегию глобального поглощения. Alco-Standard
приобрела несколько крупных компаний в Канаде и Германии и стремится к дальнейшему росту
объема продаж в Великобритании.
· Асе Hardware, оптовая компания, принадлежащая дилерской сети и торгующая аппаратным обеспе​
чением, активно открывает отделения в других странах. В 1991 году компания Асе начала постав​
лять продукцию торговой сети, объединяющей 321 магазин в Южной Африке, и в настоящее время
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обслуживает более 500 торговых точек в 38 странах. Во многих случаях оптовые торговцы и произ​водители объединяют свои усилия для совместного продвижения продукции или распространения своей маркетинговой деятельности на рынки других государств.
· Оптовая компания Univar, специализирующаяся на продаже химической продукции, приобрела в начале
1990-х годов четыре филиала химических компаний, распределяющих свои товары в Скандинавии, Вели​
кобритании, Швейцарии и Италии. Компания Univar финансировала свои инвестиции в европейские фи​
лиалы за счет выпуска и продажи нового пакета акций компании Dow Chemical. Кроме того, компания Dow
согласилась предоставить дополнительные средства для продолжения экспансии Univar в Европу.
· По мере насыщения рынка пищевых продуктов в США, американские компании в своем стремлении
к росту все чаще обращают свое внимание на страны, подписавшие NAFTA, и другие страны. На​
пример, компания Fleming создала совместное предприятие, открыв сеть супермаркетов в Мексике.
Другие оптовые торговцы, такие как компания Supervalu, реализовали даже более грандиозные
планы или же исследуют существующие возможности [30].
Применение технологии
Технология имеет огромное значение везде — от штрих-кодирования и сканирую​щих устройств до полностью автоматизированных складов, от каналов электронного обмена данными до спутниковой связи и оборудования для работы с видеотекстом. Использование технологий позволяет снизить затраты, повысить уровень эффектив​ности, усилить контроль за поступлением информации, совершенствовать маркетин​говую деятельность, а также улучшить обслуживание покупателей. Детальное обсуж​дение этих вопросов представлено в главах 4 и 9 этой книги.
Преимущества, которые дает использование информационных систем, значительно по​вышают способность оптовой фирмы эффективнее и результативнее обслуживать своих клиентов. Например, накладные расходы крупной больницы, способной принять 500 па​циентов, составляют от 30 до 40 долларов при размещении каждого заказа. Поставщики расходуют от 24 до 28 долларов только на обработку заказа. Электронный обмен данными (EDI) — электронный протокол, широко используемый производителями и розничными торговцами для контроля за уровнем товарных запасов и заключения сделок, принят опто​выми торговцами для сведения воедино заказов многих поставщиков и ускорения движе​ния информационных и товарных потоков, а также с целью снижения затрат.
Компания Eastman Kodak (Рочестер, штат Нью-Йорк), поставщик товаров для работы с опти​ческими изображениями, Boise Cascade (Бойс, штат Айдахо), занимающаяся распространени​ем офисных принадлежностей, а также корпорация Bergen Brunswig (Оранж, штат Калифорния), дистрибьютор фармацевтической продукции, выступили главными инициаторами введения общих взаимозаменяемых стандартов EDI для всех поставщиков. Проект оснащен персональ​ными компьютерами с программным обеспечением, поставляемым компанией TSI International Software Ltd. (Вилтон, штат Коннектикут), широко известным поставщиком программного обес​печения для EDI. Это программное обеспечение позволяет автоматизировать закупку товаров. Ожидается, что в более поздние версии будут включены электронные счета-фактуры, каталог, позволяющий больницам в режиме on-line сравнивать цены на аналогичные товары, а также система электронных платежей, ликвидирующая выписывание и оплату счетов [31].
Использование технологии и эффективных систем управления информационными потоками представляет собой, возможно, самую серьезную силу, способную привести к изменениям во всех каналах распределения. Возможность прямой связи между произво​дителями и розничными торговцами приводит к возникновению непрерывных инфор​мационных потоков, идущих в обход промежуточных структур канала. В то же время, оптовые торговцы, обладающие эффективными технологическими и информационными системами, могут оказаться совершенно незаменимыми для поставщиков и клиентов, не способных или не желающих вкладывать свои собственные средства в их разработку.
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· Оптовая компания Bergen Brunswig, специализирующаяся на торговле медицинскими препаратами, в
настоящее время получает 99% заказов через электронную систему подачи заявок, а также автомати​
чески рассылает поставщикам 95% запросов на закупку. Компания Bergen Brunswig связывает с ис​
пользованием технологии распределения увеличение объема продаж, уменьшение требований к объе​
му товарных запасов, а также снижение общефирменных расходов и расходов на зарплату персоналу.
· Система управления товарным запасом компании Arrow Electronics отслеживает движение каждого товара,
входящего в ассортимент. Три распределительных центра компании представляют собой современные
автоматизированные склады, один из которых полностью оснащен робототехникой. Кроме того, 3500 тер​
миналов, расположенных в разных странах мира и работающих в онлайновом режиме, обеспечивают дос​
туп и возможность контроля за состоянием товарных запасов или отдельного изделия.
· Компания Avnet, занимающаяся распространением электронной аппаратуры, установила у себя систе​
му EDI, соединяющую ее с поставщиками и клиентами. Эта система обеспечивает получение разнопла​
новой информации, позволяющей компании осуществлять сложнейший анализ товарных запасов.
Примерами такой информации могут послужить время, необходимое поставщику для выполнения за​
каза на новую продукцию, уровни товарного запаса, а также состояние выполнения заказа. Система
может прогнозировать объем и время пополнения товарных запасов, направлять поставщикам заявки
на поставку продукции; в дальнейшем она отсылает поставщикам электронные счета-фактуры, а также
информацию о торговой точке и состоянии товарного запаса. Применение этой технологии позволило
компании Avnet максимизировать эффективность своей деятельности, сократив персонал, занятый
административной и канцелярской работой, а также обработкой данных.
Использование технологий распределения повышает эффективность коммуника​ций, а следовательно, и уровень обслуживания клиентов. Все участники канала рас​пределения оказываются в выигрыше. Почти все оптовые торговцы, независимо от вида продукции, которой они торгуют, осознают важность использования проверен​ной информации и современных компьютерных технологий, способствующих форми​рованию более тесных рабочих взаимоотношений с производителями, розничными торговцами и другими клиентами. Эффективное управление большими потоками ин​формации, порождаемыми использованием данной технологии, является крайне важ​ным фактором улучшения маркетинговых характеристик компании.
· Компания Viking занимается прямыми поставками офисных товаров, которые она распространяет
среди малых и средних торговых предприятий с помощью 50 различных каталогов, выпускаемых
компанией каждый год. Помимо использования компьютеров для создания каталогов, Viking ведет
сложнейшую клиентскую базу данных, в которой фиксируются давность, частота, объем заказа, а
также наименования заказанных товаров. Вооруженная подобной информацией, полученной с по​
мощью компьютера, компания Viking может корректировать частоту и способ рассылки каталогов с
учетом особенностей данной группы покупателей, что позволяет ей повысить коэффициент отклика,
а следовательно, и рентабельность предприятия.
· Компания Richfood, региональный дистрибьютор продуктов питания, установила у себя компьютер​
ную систему размещения заказов в режиме реального времени, позволяющую закупщикам следить
за состоянием своих товарных запасов, размещать заказы, а также анализировать тенденции се​
зонных закупок и мероприятия по стимулированию сбыта, осуществляемые конкурентами. Кроме
того, клиенты компании Richfood могут получить информацию о стоимости товара, предоставлении
скидок за проведение мероприятий по стимулированию сбыта и о размере валовой прибыли по лю​
бому имеющемуся в наличии товару.
· Компания Software Spectrum, дистрибьютор программного обеспечения, предназначенного для об​
служивания коммерческих предприятий, создала ряд патентованных систем. При использовании
онлайновой системы размещения заказов, разработанной этой компанией, торговый представи​
тель может оценить состояние товарных запасов заказываемых товаров, просмотрев график заку​
пок данного клиента. Одна из патентованных баз данных содержит ответы на все вопросы, посту​
пившие в адрес компании и касающиеся различных видов ее продукции. Другая система несет ин​
формацию о том, как и где можно приобрести дефицитные пакеты компьютерных программ.
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Стремление к абсолютно качественному распределению
Многие оптовые фирмы начали осознавать преимущества программ всеобщего управления качеством (Total Quality Management — TQM). Исторически сложилось так, что оптовые торговцы рассчитывали реальные показатели — объем продаж, коли​чество проданных ящиков, вес перевезенных товаров или полученную прибыль — и на основе этих данных оценивали рентабельность деятельности предприятия. Вместе с тем, они измеряли эффективность деятельности предприятия, сравнивая получен​ные результаты с объемом затраченных ресурсов, например, определяя отношение объема продаж к уровню товарных запасов или рассчитывая показатель объема про​даж на одного работника. TQM подразумевает управление процессами с целью улуч​шения результатов в восприятии клиента. Многие оптовые фирмы принимают на се​бя обязательства по реализации таких программ [32].
В качестве логического продолжения возросшей заинтересованности в удовлетво​рении всех потребностей клиентов многие оптовые фирмы проводят качественную оценку товаров своих поставщиков. Позиции, занимаемые оптовыми торговцами в канале распределения, значительно усиливаются по мере того, как они начинают вы​полнять больше функций по обеспечению качества товара.
· Компания VWR, распространяющая лабораторное оборудование и комплектующие, определяет ре​
зультаты внедрения системы всеобщего управления качеством как "понимание того, что представ​
ляет собой клиент, каковы его требования, а также своевременное и безошибочное их выполнение."
Более того, компания поставила перед собой цель превзойти эти требования. Служащие VWR посе​
щают семинары, где им рекомендуют "мыслить, работать и жить" в соответствии с философией
TQM. Результаты внедрения этой программы оцениваются на основе объективных критериев: час​
тоты подачи заявок, своевременности поставок и степени безошибочности работы.
· Компания Pioneer-Standard, специализирующаяся на распространении электронной аппаратуры,
ввела новый принцип работы, характеризующийся словами "делать сразу то, что нужно клиенту".
Благодаря внедрению своей программы управления качеством Pioneer-Standard планирует улуч​
шить удовлетворение нужд клиентов, повысить эффективность деятельности компании и уменьшить
продолжительность закупочного цикла, воспользовавшись услугами горизонтально ориентирован​
ных многофункциональных рабочих коллективов.
· Компания Vallen, распространяющая товары, предназначенные для охраны здоровья и обеспечения
безопасности при производстве, разработала программу Supplier Tracking and Measuring Process
(STAMP), позволяющую отслеживать поставки и оценивать качество работы поставщиков. Компания
Vallen финансирует программу, предусматривающую поставки "точно в срок" и повышение коэффи​
циента оборачиваемости товарных запасов, а также привлечение нескольких новых клиентов на ре​
гиональном и национальном уровнях. Аналогичные системы оценки поставщиков разработала ком​
пания W. W. Grainger, торгующая широким ассортиментом рабочих деталей и ремонтно-технических
средств для промышленных потребителей.
· Компания Lawson, занимающаяся распространением промышленной продукции, оценивает безо​
пасность своих товаров, ставит технические условия для своих промышленных поставщиков и вы​
бирает товары, получившие наивысшую оценку по шкале безопасности.
Описанные выше виды модернизации связаны с деятельностью крупных, широко известных оптовых торговцев. Тем не менее, некоторые мелкие и средние участники оптовой торговли разработали свои собственные пути, ведущие к обновлению [33].
■
Оптовая фирма, торгующая полным ассортиментом строительных материалов, нашла прибыльную
рыночную нишу, образованную группой небольших строительных организаций, специализирующих​
ся на строительстве высококачественных зданий. Многие мелкие строительные организации ощу​
щали, что крупные поставщики пренебрегают ими, отдавая предпочтение крупным строительным
компаниям. Оптовая фирма организовала и провела углубленную подготовку своих торговых аген​
тов, снабдив их знаниями о потребностях мелких строительных организаций, занятых строительст​
вом высококачественных домов, которые готовы заплатить более высокую цену за удовлетворение
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своих специфических нужд. Торговый персонал может организовать ускоренную доставку продук​ции, обеспечить гибкие условия продажи, а также объединить в единое целое заказы разных поку​пателей, чтобы минимизировать плату за транспортировку для мелких подрядчиков.
· Оптовая фирма, торгующая краской и сопутствующими товарами на региональном уровне, применяет
стратегию создания более широкого товарного ассортимента, чем у торговых отделений производите​
лей и других оптовых торговцев, специализирующихся на продаже скобяных изделий широкого по​
требления. Эта стратегия оказалась весьма эффективной, поскольку многие розничные торговцы крас​
кой стали замечать, что их клиенты стремятся получить более широкий выбор цветов и химического со​
става, чем им предоставляли раньше. Розничные торговцы находят весьма удобной закупку продукции
у одного оптового торговца краской, в ассортименте которого есть все необходимые товары; при этом
розничный торговец с большей вероятностью может рассчитывать на получение скидки. Рост спроса на
различные виды красок позволил оптовому торговцу выйти на множество рынков сбыта красок, скобя​
ных изделий и товаров широкого потребления, расширив сферу своей деятельности за счет конкурен​
тов. Последние также занялись расширением своего ассортимента красок, однако им будет весьма
сложно захватить укрепленные позиции, занятые лидирующим оптовым торговцем.
· Оптовая фирма, торгующая запчастями для автомобилей на региональном уровне, добилась успеха
благодаря охвату тех регионов, которые большинство производителей не хотели обслуживать на​
прямую— главным образом, регионов горного Запада с низкой плотностью населения. Благодаря
сочетанию эффективной рассылки рекламных материалов и телемаркетинга эта фирма смогла эко​
номно и эффективно освоить данный район. Конкуренты в основном оставались за его пределами,
т. к. данная оптовая фирма смогла всецело завладеть этим рынком. Эта компания обслуживает ры​
ночную нишу, состоящую из довольных ее работой клиентов, которые вряд ли сменят поставщиков.
· Оптовая фирма, торгующая аппаратным обеспечением, следует стратегии, предусматривающей
предоставление клиентам большего объема услуг, чем объем услуг, предоставляемых отделами
сбыта производителей и другими оптовыми фирмами. Благодаря предоставлению клиентам услуг,
предусматривающих либеральные условия кредитования, транспортировку, хранение, консульта​
ции, а также помощь при покупке и упаковке товара, эта фирма смогла создать базу преданных кли​
ентов, готовых оплачивать множество услуг, увеличивающих потребительскую ценность товара. В
некоторых случаях компания продает партии товаров, полученные на консигнацию и гарантирует
объемы продаж, обусловленные договором. Торговые представители оптовой компании представ​
ляют собой специальных уполномоченных по улаживанию конфликтов, призванных незамедлитель​
но рассматривать жалобы клиентов и быстро устранять возникающие проблемы. Благодаря этим
действиям клиенты ощущают истинную заботу со стороны оптовых торговцев, старательно выпол​
няющих взятые на себя обязательства. Те покупатели, которые не могут немедленно связаться с
торговым персоналом компании, всегда могут позвонить по телефону 800-.
Можно с полной уверенностью сделать вывод о том, что размер фирмы не гаранти​рует конкурентного преимущества оптовому торговцу. Совершенствование технологий и систем поставок, наблюдающееся в наши дни, означает, что малые предприятия могут обслуживать клиентов на национальном уровне; эффект масштаба, характерный для деятельности крупных оптовых фирм, не всегда компенсирует другие затраты и риски, связанные с ростом компании. Наоборот, крупные компании оказываются конкуренто​способными в очень узких рыночных нишах, благодаря использованию технологий и методов принятия стратегических решений. Оптовые торговцы должны хорошо пони​мать, какие особенности компании позволят ей получить стратегическое преимущество. Оптовый торговец должен внимательно выслушивать каждого клиента, отвечая на его индивидуальные стратегические запросы предложением специализированного комплек​са услуг, учитывающего личные потребности данного клиента. Торговый персонал дол​жен пройти специальную подготовку, позволяющую определить, какую часть коммерче​ской деятельности покупателя обслуживает данный дистрибьютор, кто обслуживает ос​тавшуюся часть его деятельности, а также, по какой причине клиент не пользуется услугами данного оптового торговца в большем объеме [34]. Такой подход обеспечит оп​товому торговцу получение информации, необходимой для обслуживания данного кли​ента в качестве "отдельного рыночного сегмента".
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► Резюме
Важность функций, выполняемых оптовым торговцем в канале распределения, опреде​ляется эффективностью его сортировочной деятельности, позволяющей сопоставить раз​нородную продукцию поставщиков, с одной стороны, и разнообразные нужды розничных торговцев, а также промышленных и коммерческих потребителей, с другой стороны. Многие поставщики пользуются услугами оптовых торговцев, стремясь охватить более мелких покупателей, поскольку они предпочитают поручить специалистам сложную рас​пределительную деятельность, предусматривающую меньшую прибыль. Среди выгод, пре​доставляемых оптовыми торговцами поставщикам (изготовителям, садоводам и т.п.), мож​но назвать неразрывную связь и хорошее знание местных рынков, возможность поставок со складов на местах, охват малых предприятий, делающих небольшие заказы, снижение затрат за счет распределения накладных расходов между товарами разных поставщиков, а также освобождение от поддержания товарных запасов.
Изучение тенденций в сфере оптового распределения, финансируемое Distribution Research and Education Foundation (Фондом образования и исследований в области рас​пределения) и проведенное компанией Arthur Andersen, выявило "одиннадцать новых реалий", с которыми оптовые фирмы столкнулись в 1990-х годах [35]. Наши выводы со​держат описание этих реалий, а также их влияния на деятельность оптовых торговцев.
Оптовые торговцы — это торговый персонал и маркетинговые агенты производи​телей, которых они представляют. Рост уровня конкуренции означает, что оптовики-дистрибьюторы должны снизить уровень затрат, связанных со сбытом продукции, в то же время повысив эффективность работы торгового персонала. Торговые агенты должны сосредоточить свои усилия на более полном охвате клиентских рынков, а также на привлечении новых покупателей. Повышение уровня подготовки торгового персонала, применение сложных современных технологий, а также создание сильного внутреннего штата продавцов или службы технической поддержки позволяет сущест​венно повысить эффективность работы торгового отдела.
Оптовые торговцы — это агенты по закупкам, или закупочные отделы заказчиков. Оптовый торговец должен обеспечить качество и максимальную эффективность всех основных видов деятельности предприятия, одновременно предлагая клиентам новые услуги, увеличивающие потребительскую ценность товара, а также позволяющие им снизить затраты и повысить эффективность работы компании. Три наиболее важных показателя эффективности, соответствия которым ожидают от оптовых торговцев их партнеры по каналу, — это надежность, своевременность и точность поставок. Оптовые торговцы могут добиться соответствия этим требованиям, если сосредоточат свое вни​мание на получении оптимальных результатов за счет более эффективного выполнения поставленных задач и незамедлительного предоставления услуг, необходимых клиенту.
Часто интересы оптовых фирм непосредственно связаны с благосостоянием роз​ничных торговцев и других клиентов или конечных потребителей; таким образом, вполне логично предположить, что оптовые торговцы должны разрабатывать страте​гии, обеспечивающие жизнеспособность розничных торговцев. Многие оптовики предлагают розничным торговцам помощь при прямых продажах, консультации спе​циалистов по всем вопросам розничной торговли, местную и ускоренную доставку, освобождение от поддержания товарных запасов, быструю корректировку заказа, рас​ширение возможностей кредитования и, в некоторых случаях, гарантию обусловлен​ного объема продаж. Коммерческие потребители могут воспользоваться многими из вышеперечисленных услуг, что будет особенно важным при планировании производ​ства и предоставлении технической помощи.
Оптовые торговцы должны предоставлять услуги своим партнерам по каналу, что снижает частоту дублирования функций и позволяет модернизировать процесс движе​ния товаров по каналу. Для того чтобы добиться успеха, они должны сосредоточить
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свое внимание на шести основных услугах, предоставляемых поставщикам и покупа​телям: снижение затрат при получении потребительской ценности, повышение ре​зультативности, повышение качества, упрощение структуры канала, повышение эф​фективности информационного обмена между участниками канала, а также демонст​рация полезности услуг, увеличивающих ценность товара. Благодаря повышению качества всех вышеперечисленных услуг оптовые торговцы могут обрести преданных клиентов, надеющихся на безупречную работу своих поставщиков.
Нетрадиционные формы каналов распределения захватывают долю рынка, раньше принадлежавшую оптовикам-дистрибьюторам; дистрибьюторам весьма сложно опре​делить, кто является их конкурентами. Изменения, происходящие в канале, заставля​ют производителей и клиентов пересматривать свои требования к оптовым торговцам и переходить к использованию других форм канала (например, клубы-склады, "убийцы" товарных категорий), если они обеспечивают предоставление необходимых услуг по приемлемой цене. Оптовые торговцы должны внимательно отслеживать все изменения, происходящие на рынке и уделять особое внимание другим отраслям, продукция которых будет представлена покупателям [36].
Медленный экономический рост, наблюдавшийся в конце 1980-х и начале 1990-х годов, заставил участников канала заняться поиском возможностей снижения затрат. Одними из наиболее эффективных способов снижения затрат являются: приобретение товаров у меньшего количества поставщиков, увеличение объема сделок, заключаемых с каждым из поставщиков, а также достижение эффекта масштаба и обретение влия​ния, связанного с превращением в крупного покупателя. Оптовые фирмы, которым удалось стать "основными" поставщиками, получили возможность увеличить свою долю рынка, в то время как другим оптовым торговцам, наблюдающим уменьшение своей доли рынка, возможно, придется закрыть свое предприятие.
Стратегические союзы между оптовыми торговцами и другими участниками канала заключаются, главным образом, по двум причинам. Во-первых, производители и кли​енты требуют от оптовых торговцев помощи в снижении затрат в канале. Они также заинтересованы в предоставлении различных услуг, увеличивающих ценность товара и удовлетворяющих индивидуальные потребности каждого клиента. Как правило, это связано со значительными затратами времени и денег, наличием доброй воли у обеих сторон, и предполагает формирование длительных взаимоотношений. Во-вторых, оп​товые торговцы заинтересованы в сохранении своей жизнеспособности и принимают активные меры, повышающие доверие других участников канала к их квалификации, а следовательно, обеспечивающие им выживание на рынке.
Несмотря на то, что эти стратегические союзы и партнерские взаимоотношения при​званы способствовать утверждению оптовых торговцев в качестве жизнеспособных участ​ников канала, оптовые фирмы сами несут ответственность за выбор стратегий управления, позволяющих им осуществлять активную деятельность в каналах распределения товаров и услуг. Эти и другие вопросы, касающиеся включения оптовых торговцев и других участни​ков канала в общую структуру канала распределения, а также планирование и схема управления детально рассматриваются в главах 5 и 6 этой книги.
► Вопросы аля обсуждения
1. Проведите различия между оптовой и розничной торговлей (т.е. различия между
продажей продукции оптом и в розницу).
2. Проанализируйте следующее утверждение: "Оптовую фирму можно исключить
из  системы маркетингового  канала,  но  кто-то должен  выполнять  функции
оптового торговца и нести затраты, связанные с деятельностью оптовиков, если
выполнение этих функций считается необходимым". Подумайте, согласны ли
вы с этим утверждением и приведите доводы в поддержку вашего мнения.
Глава 3. Посредники в канале распределения: оптовая торговля

161
3. Почему производители "более заинтересованы принимать активное участие в
процессе  оптовой  торговли,"   о  чем  свидетельствует  существование  отделов
сбыта и торговых подразделений изготовителей?
4. Обсудите   преимущества   и   недостатки   прямой   вертикальной   интеграции
функций   оптовой   торговли   производителями   и   розничными   торговцами.
Подкрепите    свои    соображения,    приведя    в    качестве    примера    одну   из
ассортиментных групп товаров широкого потребления.
5. Опишите действия, которые должен совершить оптовый торговец в течение
ближайших 10 лет для сохранения жизнеспособности своего предприятия.
Должен ли он сохранить статус-кво или ему следует внести определенные
изменения? Если да, то какие? (В качестве примера рассмотрите такие виды
деятельности,  как  торговля  продукцией  сталелитейной  промышленности,
бакалейными     товарами,     аппаратным     обеспечением,     лекарственными
препаратами, электронной аппаратурой).
6. Товарные запасы и дебиторская задолженность представляют собой от 65 до 85%
суммарных  активов  оптового торговца.   Можно ли  сказать,   что решение о
выборе метода контроля за состоянием товарных запасов имеет более или менее
важное значение для оптовых торговцев, чем для розничных торговцев? Чем
отличаются     проблемы     и     задачи     оптовых     и     розничных     торговцев,
осуществляющих управление и контроль за состоянием товарных запасов? ,
7. Оптовая торговля часто считается менее эффективной формой посреднической
деятельности, чем другие посреднические структуры,  участвующие  в канале
распределения, такие как розничная торговля. Как вы считаете, какая из этих
двух структур сложнее в управлении — оптовая или розничная посредническая
деятельность? Какая из них сегодня имеет большую вероятность получения
более высокой средней прибыли на инвестированный капитал? Какой из них, с
вашей точки зрения, пришлось пройти больше испытаний, чтобы обеспечить
свою жизнеспособность в течение последних 50 лет?
ПРИЛОЖЕНИЕ
3 А/       Участие различных оптовых
предприятий в движении потоков распределения
В этом приложении описываются оптовые организации, выполняемые ими функ​ции и потоки распределения. (Обратите внимание на то, что все описанные ниже организации относятся к чистым видам; в действительности мы часто сталкиваемся с организациями, представляющими собой сочетание нескольких видов).
А. Оптовые торговые точки. Торговцы, основная деятельность которых заключается в покупке товаров оптовыми партиями и их последующей перепродаже (для получения прибыли) клиентам, которые перепродают товары другой фирме или потребляют их, используя в деятельности коммерческого предприятия. Вознаграждение оптовых торговых точек — получение прибыли от продажи товаров.
1. Универсальные оптовые торговцы,  предоставляющие полный комплекс услуг. "Традиционные" оптовые торговцы, выполняющие все или большую часть
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маркетинговых функций, обычно связываемых с оптовой торговлей. Они непосредственно участвуют во всех или большей части потоков распределения. Эти предприятия особенно полезны для розничных торговцев широкими ассортиментными группами, такими как бакалейные товары или лекарственные препараты.
a.
Поток физического владения.
1) Приобретение товаров.
2) Содержание и обслуживание мощностей, предназначенных для хранения продукции.
3) Поддержание     достаточного     количества     различных     наименований     продукции,
необходимого для обеспечения регулярных поставок клиентам.
4) Доставка товаров клиентам.
b.
Поток   права   собственности.   Переход   права   собственности   На   товар   от
поставщика, с последующей передачей его клиенту при осуществлении продажи.
c.
Продвижение   товара.    Может   подразумевать   предоставление   скидок   за
проведение совместных с производителем рекламных мероприятий; издание
каталогов    для    торговых    точек;    рекламу   для    торговых    предприятий;
содержание торгового персонала.
d.
Переговоры.   Установление   взаимоотношений   и   ведение   переговоров   об
уровнях   цен,   качестве,   количестве,   условиях   продажи   и   т.п.,   как   с
поставщиком, так и с покупателем.
e.
Финансирование.   Продление   срока   кредита,   предоставляемого   покупа​
телям (и, таким образом, финансирование товарных запасов клиентов).
Способствует    финансированию    производителя,     поскольку    оптовый
торговец    освобождает    изготовителя    от    необходимости    поддержания
больших запасов готовой продукции.
f.
Риск.  При переходе права собственности к оптовому торговцу,  последний
принимает на себя все риски, связанные с невозможностью продажи товара и
изменением продажных цен. Принятие риска может быть компенсировано
согласием     производителя     принимать     возвращенные     товары     и/или
гарантировать уровень цен.
g.
Заказ.  Поток заказов движется от розничного торговца к производителю.
Оптовый  торговец   прогнозирует  свои   потребности   в   товарах   и   заранее
заказывает их у производителя, перед тем как продать розничному торговцу
(см. "Риск").
h. Оплата. Прием платежей за товары от покупателей; перевод суммы платежа поставщику, за вычетом затрат и прибыли. Оптовый торговец может производить оплату поставщику до получения оплаты от покупателей (еще одна разновидность риска).
2. Оптовые торговцы, предоставляющие ограниченный перечень услуг. Оптовые торговцы, не выполняющие некоторые из маркетинговых функций. Эти оптовые фирмы либо полностью исключают эти функции из свой деятельности, либо передают их другой фирме. Некоторые оптовые торговцы, предоставляющие ограниченный перечень услуг, участвуют во всех маркетинговых потоках, но степень их участия в каждом отдельно взятом потоке может быть значительно меньшей, чем степень участия оптовых торговцев, предоставляющих полный комплекс услуг.
а. Оптовый торговец, получающий заказ от розничного торговца и передающий его для исполнения другой фирме. Оптовая торговая точка, передающая изготовителю    заказ    своего    клиента    вместе    со    всеми    техническими
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инструкциями, чтобы тот поставил свой товар непосредственно в пункт назначения, указанный заказчиком. Не имеет склада и не хранит товарных запасов, не вступает в физическое владение товаром. Связь с клиентами поддерживается в основном по телефону, следовательно, подобная оптовая фирма может не нанимать торговых агентов и принимать намного меньше участия в потоке продвижения товаров на рынке. Такая форма оптовых предприятий бывает особенно эффективной при продаже крупногабаритных товаров, а также в тех случаях, когда товар перевозится вагонными партиями. (Иногда их еще называют оптовыми торговцами вагонными партиями.)
b.
Оптовое предприятие самообслуживания для розничных магазинов на условиях
оплаты наличными и без доставки товара.
1) Финансирование. Финансирование клиентов отсутствует, поскольку политикой подобных
фирм не предусмотрено кредитование.
2) Поток физического владения. В этом потоке подобные оптовые фирмы занимают то же
положение,  что и оптовые торговцы,  предоставляющие полный  комплекс услуг, за
исключением того, что в этом случае ответственность за доставку ложится на покупателя.
3) Продвижение товара на рынке. Характер этого вида торговли подразумевает снижение
затрат на продвижение товара. Поскольку сделки заключаются с мелкими розничными
торговцами,  а заказы  предусматривают небольшие объемы  поставок,  уменьшается
вероятность привлечения внешнего торгового персонала.
c.
Поставка товаров вагонными партиями (грузовиками).
1)
Поставка товаров вагонными партиями (оптовые торговые точки, обслуживающие свое
собственное предприятие).
a) Небольшой капитал, кредитование покупателей часто не предусмотрено.
b) Могут приобретать товары в собственность, но часто получают их на консигнацию от
поставщика.
c) Часто не имеют своего склада, закупают товары в весьма ограниченном объеме, без
резервов.

2) Торговые агенты-перевозчики (они не считаются настоящими оптовыми торговцами).
Берут товары на консигнацию или получают зарплату за их продажу, не получая при этом
прибыли.
3) Используется при продаже скоропортящихся или частично портящихся товаров; иногда
применяется при продаже запчастей для автомобилей, сигар и сигарет, конфет, а также
разнородной продукции.
d.
Оптовый     торговец,     поставляющий     промышленные     изделия     в     крупные
продовольственные магазины. Этот вид оптовой торговли имеет большое значение
для  предприятий,   торгующих  широким  ассортиментом  фирменных  товаров,
особенно для супермаркетов.  Оптовый торговец поддерживает определенный
уровень товарных запасов на стеллажах пункта розничной торговли.
1) Право собственности и риск. Эта форма торговли связана с принятием на себя большого
риска, поскольку право собственности на товар остается у оптового торговца, а розничный
торговец платит только за товары, проданные с полок.
2) Финансирование. Оптовый торговец берет на себя полную финансовую ответственность
за товары, финансирует товарные запасы клиента, оставляя товар в своей собственности.
Единственный вклад розничного торговца заключается в торговой площади, выделяемой
под стеллажи.
3) Продвижение товара на рынке. Подобный вид оптовой торговли характерен для широко
разрекламированных, хорошо известных фирменных товаров. Связан с незначительными
усилиями по продвижению на рынке товаров, которые "продаются сами" при помещении
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их на видном месте. {Примечание. Использование широко известных торговых марок частично снижает степень риска, связанного с обретением права собственности на товар).
3. Другие виды оптовых предприятий, часто носящие специализированный характер. а. Конвертеры.
1) Право  собственности.   Приобретение  материала у текстильных фабрик;  обработка,
окраска или нанесение рисунка на основе договора, заключенного с изготовителями
предметов одежды.
2) Физическое владение. Обработка материала часто выполняется другими фабриками;
иногда он даже не попадает к конвертеру.
3) Финансирование.    Конвертер   может   приобрести   всю   продукцию,    произведенную
текстильной фабрикой; может предоставить большой кредит производителям готовой
одежды.
А) Риск. Риск, связанный с обретением права собственности конвертером, достаточно велик вследствие быстрых изменений, происходящих в популярности моделей и цветов; риск также велик при финансировании малых предприятий по производству готовой одежды (большая вероятность банкротства).
5) Заказ. Данные оптовые предприятия умеют точно прогнозировать потребности, возникающие у производителей готовой одежды.
а. Франчайзинговая оптовая торговля. Розничные торговцы, включенные в качестве филиала в систему оптового торговца, предоставившего им право (франчайзинг) на использование определенного имени или дизайна магазина. Большая часть сетей розничных магазинов работают на основе франчайзинговых соглашений, заключенных с оптовыми торговцами.
1) Продвижение  товара на рынке.   Оптовые  торговцы  могут снабжать свои  филиалы
рекламными материалами; могут помогать розничным торговцам в демонстрации товара
и стимулировании сбыта в торговой точке.
2) Цена  на  продукцию  таких торговых  предприятий  часто   назначается   по   принципу
"издержки-плюс" (метод назначения цены в виде суммы издержек плюс прибыль как
процент сверх издержек. — Прим. ред.).
3) В данном виде деятельности часто используются формы заявок, предназначенные для
ввода данных в ЭВМ; внешний торговый персонал может предоставлять розничным
торговцам услуги, главным образом, консультативного характера.
4) Подобные   оптовые   предприятия   могут  вести   бухгалтерские   книги   для   розничных
торговцев.
5) Участие этих оптовых фирм в маркетинговых потоках подобно участию универсальных
оптовых  торговцев,   за  исключением  того,   что   в  данном  случае  филиалам   часто
предоставляется большее количество услуг.
В. Кооперативы, финансируемые розничными торговцами. Независимые розничные торговцы создают объединение, которое приобретает или строит оптовые складские помещения, находящиеся в их совместном владении. В данном случае оптовое предприятие не является коммерческой структурой, а существует только в качестве административного подразделения объединившихся розничных торговцев. Однако в качестве организационной единицы оно участвует во многих маркетинговых потоках.
1. Право собственности. В качестве юридического лица кооператив обретает право
собственности на товар. Правовые обязательства такого кооператива зависят от
формы организации.
2. Физическое   владение.   Кооператив   осуществляет   все   действия,   связанные   с
владением и физическим перемещением товара.
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3. Продвижение    товара    на    рынке.    Служащие    организации    осуществляют
совместную  рекламу всех  ее   участников.   В   организации  часто   отсутствует
торговый персонал, продающий продукцию; внешние штатные сотрудники могут
предоставлять     помощь     магазинам,     входящим     в     состав     организации,
демонстрируя товар и стимулируя сбыт продукции в торговой точке и т.п.
4. Ведение переговоров. Кооператив ведет переговоры с поставщиками от имени
всех своих участников. Структура кооператива обычно подразумевает, что его
участники   снабжаются   продукцией,   цены   на   которую   рассчитываются   по
принципу    "издержки-плюс"    (стоимость   приобретения    плюс    планируемые
допустимые издержки).
5. Финансирование. Кооператив может выполнять заказы участников на кредитной
основе, но при этом он не осуществляет финансирование его членов, поскольку
именно   за   счет   капитала   участников   финансируется   деятельность   самого
кооператива.
6. Риск.   Кооператив   как   организационная   единица   может   понести   убыток,
поддерживая товарные запасы своих участников, но при этом риск (а также
прибыль или убыток) распределяется между членами организации.
7. Заказ. Кооператив фактически передает заказы своих участников поставщикам. При
этом часто используются формы заявок, предназначенные для ввода данных в ЭВМ.
8. Оплата.   Обычно   поток   платежей   для   членов   кооператива   движется   от
организации к поставщикам.
С. Другие организации, участвующие в оптовой торговле. Функциональные посредники, специализирующиеся на выполнении одной или более специфических маркетинговых задач, в особенности связанных с ведением переговоров. Как правило, участвуют только в некоторых из потоков. Это ненастоящие оптовые торговцы: их вознаграждение представляет собой комиссионные или плату за предоставленные услуги, а не прибыль от продажи продукции.
1. Брокеры. Посредники, специализирующиеся на покупке или продаже товаров для принципалов. Обычно не вступают во владение и не получают права собственности на товар, которым торгуют.
a.
Право   собственности   и   физическое   владение.   Продавая   продукцию,   они
производят   изменения   в   праве   собственности   и   физическом   владении
товаром. Они не принимают непосредственного участия в этих потоках.
b.
Продвижение товара на рынке. Брокеры могут рекламировать продукцию в
профессиональных изданиях,   нанимать торговых агентов для  заключения
сделок. Сам брокер также может быть продавцом.
c.
Ведение переговоров. Брокер ведет переговоры с клиентами, договариваясь о
цене,  количестве,  качестве,  сроках и условиях продажи и т.п.,  в рамках
полномочий,     данных     ему     принципалом.
Результаты     переговоров
накладывают обязательства на принципала лишь в том случае, если брокер
не превысил своей компетенции.
d.
Финансирование.    Брокеры   редко   предоставляют   или   получают   кредит.
Финансовые соглашения подписываются между принципалом и клиентом.
e.
Риск. Брокеры никогда не владеют товаром, не берут на себя риск, связанный
с  его  продажей,   не  участвуют  в  потоке  риска,   связанном  с движением
товаров. (Конечно, они подвергаются другим рискам — связанным с выбором
того, кого им следует представлять, и т.п.)
f.
Заказ. Клиент заказывает товар у принципала через брокера.
166

Часть II. Структура маркетинговых каналов
g. Оплата. Поток платежей обычно движется от клиентов к поставщикам. Брокеры могут (но не всегда) взимать и удерживать из суммы платежа свои комиссионные.
h. При работе с независимыми брокерами каждая продажа представляет собой отдельную и отличную от других сделку; брокеры могут часто менять принципалов, которых они представляют.
2.
Торговые представители производителя. Продают часть продукции производителя
на основе длительного соглашения.
a.
Отличие от брокеров.
1) Регулярно представляют ограниченное число принципалов.
2) Обычно представляют несколько не конкурирующих между собой ассортиментных групп
различных производителей.
3) Территория их деятельности четко определена и ограничена.
4) Цены и условия продажи устанавливаются принципалом.
b.
Участие в маркетинговых потоках аналогично участию брокеров, за исключе​
нием следующих моментов.
1) Представители производителя могут активнее, чем брокеры, участвовать в продвижении
товара на рынке (например, привлекать внешних торговых представителей).
2) Часто продают продукцию более мелкими партиями, чем брокеры.
3.
Торговые агенты (или агенты по продаже).
a.
Обычно   продают   весь   объем   продукции,   произведенной   принципалом
(и, таким образом, становятся торговым персоналом производителя).
b.
Как правило, они имеют больше полномочий в области установления цен,
условий продажи, территории и т. п.
c.
Могут пользоваться услугами торговых представителей производителя или
брокеров в тех районах, где у них нет офисов.
d.
Часто   нанимают   многочисленный   торговый   персонал   и   разрабатывают
обширную программу стимулирования сбыта.
4.
Комиссионеры    (их    также    называют    факторами).    Получают    товары    на
консигнацию для продажи их на комиссионной основе.
a.
Имеют склад,  осуществляют  физическое  перемещение  товаров,  участвуя,
таким образом, в потоке физического владения.
b.
Право собственности. Получают товары на консигнацию, не обретают права
собственности на товары.
c.
Продвижение товара на рынке.   Комиссионеры  могут  нанимать торговый
персонал,  издавать каталоги,  иметь торговые  представительства в разных
городах, размещать рекламу в профессиональных изданиях.
d.
Ведение  переговоров.   Имеют  полное   право  обсуждать  с   клиентом  такие
вопросы, как уровень цен, условия продажи и т.п.
e.
Финансирование. Могут предоставлять покупателям кредит, часто принимая на
себя риск,   связанный  с  предоставлением  делькредере,   (поручительство  за
выполнение покупателем финансовых обязательств. — Прим. ред.)
1) Факторинг. Финансируют своих принципалов, часто путем приобретения требований
к клиентам.
2) Риск. Могут принимать на себя риск, связанный с приобретением требований к
должнику при факторинге; могут осуществлять выплаты принципалу до взыскания
долга с покупателей.
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3) Заказ. Могут заказывать и получать на консигнацию всю продукцию, произведенную
изготовителем, в ожидании заказов от клиентов.
4) Оплата. Могут получать платежи от клиентов, направляя их принципалу за вычетом затрат
и комиссионных.
Источник. Department of Marketing, Wharton School, University of Pennsylvania.
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Распределительная логистика:
структура и стратегия
Для эффективной поставки товаров в маркетинговых каналах нужное количество продукции должно быть своевременно доставлено в пункт назначения, указанный по​требителем. Логистика, или управление цепочкой поставок — термины, широко ис​пользуемые при описании управления потоком товаров и услуг, а также связанной с ними информации, движущихся из пункта производства в пункт потребления [1].
Цепочка поставок включает поставщиков и клиентов, с которыми связана деятельность любого коммерческого предприятия. Принимая во внимание сокращение жизненного цикла товара, создание сложных корпоративных совместных предприятий и ужесточение требований, предъявляемых к обслуживанию потребителей, необходимо рассмотреть об​щую структуру управления цепочкой поставок, начиная с поставок сырья фабриками и складами и заканчивая спросом на готовую продукцию со стороны конечного потребите​ля [2]. Различия между традиционным менеджментом и управлением цепочкой поставок при движении материалов и физическом распределении товаров в канале представлены в табл. 4.1. Концепция управления цепочкой поставок применяется компаниями на регио​нальном и глобальном уровнях для повышения уровня обслуживания клиентов и обеспе​чения конкурентных преимуществ своим странам. Рассмотрим некоторые примеры.
· Выбрав глобальное управление цепочкой поставок в качестве основной стратегии обслуживания кли​
ентов, компания Becton Dickinson инвестировала 45 миллионов долларов в два близлежащих распре​
делительных центра, находящихся в Бельгии, в городе Темсе, и предназначенных для централизации
европейской системы распределения медицинских средств и оборудования, которыми торгует компа​
ния. Выбор Бельгии в качестве страны расположения этих центров обусловлен несколькими причина​
ми: возможность использования портовых сооружений в Антверпене; предоставление налоговых льгот
и финансовое стимулирование; наличие мощной базы для использования информационных техноло​
гий. Последнее обстоятельство имело особенно важное значение, поскольку один из основных элемен​
тов стратегии компании Becton Dickinson— электронный обмен данными (EDI) между европейскими
торговыми подразделениями и распределительными центрами в Бельгии. Распределительные центры
успешно обслуживали клиентов, добиваясь повышения доступности товаров, уменьшения количества
отдельных поставок, увеличения количества заказов, выполненных в полном объеме, повышения час​
тоты и своевременности поставок, а также улучшения качества обслуживания в случае поздней подачи
заявки или необходимости срочной доставки товара [3].
· Голландские компании отчетливо доминируют в распределении и логистике, увеличивающей цен​
ность товара (Value-Added Logistics — VAL). В соответствии с отчетом, представленным компанией
Ernst & Young, компании, занятые распределением товаров, предпочитают располагаться в Нидер​
ландах. Характерной чертой VAL является использование таких средств распределения, как автомо​
били, самолеты и корабли, обеспечивающие немедленный отклик на возникающие потребности
рынка. Голландские служащие гордятся своей телекоммуникационной системой, основанной на
конкуренции, многоязычной рабочей силой, политическим нейтралитетом страны, а также упором
на международную коммерческую деятельность. При этом голландцы рассматривают VAL с точки
зрения реакции клиентов. Голландские компании, занимающиеся распределением, отличает пре​
восходный уровень обслуживания клиентов [4].
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► Таблица 4.1. Сравнительная характеристика традиционного подхода к управлению и управления цепочкой поставок

	
	
	Подход

	Элемент
	Традиционный
	Цепочка поставок

	Управление товарными запасами
	Независимые действия
	Совместное снижение уровня това​рных запасов участниками канала

	Общие затраты
	Минимизация затрат фирмы
	Рентабельность предприятий, входящих в состав канала

	Временной горизонт
	Краткосрочный
	Долгосрочный

	Объем передаваемой и кон​тролируемой информации
	Ограничен требования​ми текущей операции
	Соответствует требованиям про​цессов планирования и контроля

	Количество контактов между различными уровнями канала
	Единичные контакты при заключении сделок меж​ду участниками канала
	Множественные контакты между различными уровнями фирм и уровнями канала

	Совместное планирование
	На базе сделок
	Текущее

	Совместимость корпоративных философий
	Не имеет значения
	Совместимы, по крайней мере для основных партнеров

	Широта клиентской базы по​ставщика
	Достаточно велика, чтобы повысить уровень конку​ренции и степень риска
	Незначительна, чтобы повысить степень координации

	Руководство каналом
	Не требуется
	Необходимо для управления ко​ординацией

	Степень риска и размер воз​награждения:
	Для каждого — своя (свой)
	Риск и вознаграждение распреде​ляются между участниками канала на долгосрочной основе


"Складская" ориентация (хранение, поддержание минимального уровня товарных запасов) с пре​градами, препятствую​щими движению пото​ков; распространяется только на партнеров в канале
Скорость проведения опера​ций, движения информаци​онных и товарных потоков
Ориентация на "распределительный центр" (скорость движения товаров), предусматривающая взаимосвязь потоков; поставки "точно в срок", быстрый отклик всех участников канала
Источник. Martha С. Cooper, Lisa M. Ellram, "Characteristics of Supply Chain Management and Implications for Purchasing and Logistics Strategy", International Journal of Logistics Management, February 1993, p. 16.
Управление логистикой состоит из двух отдельных, но взаимосвязанных циклов, а именно: управление материалами и управление физическим распределением.
Цикл управления материалами. Товары и услуги движутся по направлению к фирме в процессе их физического приобретения (или закупки). Ими необходимо руководить, как поступающими материалами, посредством эффективной системы, включающей входящую транспортировку и управление товарными запасами. В большей части фирм этот процесс называется циклом управления материалами. Стратегии транспор​тировки и приобретения, организации и деятельности склада, а также методы контро​ля за состоянием товарных запасов, применяемые в этом цикле, предназначены для максимизации эффективности затрат, связанных с поступлением материальных ре-
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сурсов в фирму. Используемые при этом методы включают: систему планирования потребностей в материалах (Materials Requirements Planning — MRP), систему поста​вок "точно в срок" (Just-In-Time — JIT), а также закупки при поручительстве органи​заций, берущих на себя обязательство уплатить долг в случае несостоятельности должника. По мере повышения уровня обслуживания, предоставляемого участниками канала, произошло разделение MRP на MRP I и II, а также JIT на JIT I и II. Эти ме​тоды будут рассмотрены далее в этой главе.
Основное внимание в цикле управления поступающими материалами уделяется эффективному приобретению, доставке, контролю и использованию сырья, готовой продукции или полуфабрикатов, а также услуг, используемых во внутренней деятель​ности фирмы. Этот поток управления материалами, участвующий во взаимодействии между торговцами и поставщиками, тесно связан со внутренней деятельностью фир​мы. Самыми важными элементами, обеспечивающими рентабельность предприятия, являются планирование, контроль, движение информационных потоков, координация и обеспечение гибкого взаимодействия с торговцами, а также с транспортными сис​темами. Планирование потребления сырья и рабочих деталей часто основывается на составлении производственного плана или другого плана внутреннего потребления. При условии соблюдения дисциплины внутреннего планирования этот план потреб​ления предоставляет огромные возможности для организации высоко интегрирован​ного процесса управления материалами. Далее в этой главе мы рассмотрим современ​ные методы интегрированного управления материалами.
Цикл физического распределения. Физическое распределение — это термин, который чаще всего используется для обозначения исходящего потока товаров, движущегося от фирмы к клиентам посредством сети распределения, состоящей из транспортных связей и пунктов хранения или распределения. Эта сеть может связывать фирму с отдельными клиентами или с другими фирмами, которые могут либо использовать товары, произведенные на других этапах производства, переработки или предоставления услуг, либо выступать в ка​честве оптовых или розничных торговцев, продающих товары другой группе потребителей. Таким образом, то, что с точки зрения изготовителя товара представляет собой цикл физи​ческого распределения, оказывается циклом управления материалами с позиции покупате​ля и часто повторяется несколько раз в рамках конкретного маркетингового канала.
Возможно, ключом к пониманию методов, используемых для транспортировки, хранения и контроля состояния товарных запасов в цикле физического распределения фирмы является характер управления материалами закупщика. В том случае, когда товары или услуги распространяются посредством сети физического распределения, подверженной случайным изменениям потребительского спроса, товарные запасы часто оказываются отделенными как от производства, так и от аналогичных товарных запасов, и их поставка осуществляется на основе традиционных систем повторного заказа продукции. Некоторые прогрессивные фирмы начали применять для управле​ния такими товарными запасами так называемое планирование потребностей в рас​пределении (Distribution Requirements Planning — DRP), DRP I, DRP II, системы бы​строго отклика (QR), или эффективного отклика на запросы потребителей (ECR). Однако в том случае, когда эти товары или услуги распространяются посредством сети физического распределения при условии детерминированного спроса (например, на базе фиксированных долгосрочных заказов), решения по вопросам производства, транспортировки и контроля за состоянием товарных запасов часто будут напрямую зависеть от процессов управления материалами закупщика.
Цикл управления материалами и цикл физического распределения образуют об​щий цикл логистики фирмы. Таким образом^по'нятйе'у^аШёнйя^Ж^Ш /В себя не только весь поток материалов (от приобретения сырья до поставки готовой/ продукции конечному потребителю), но и встречный поток информации, с помощью которого контролируется и фиксируется движение материалов.
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Рис. 4.1. Компоненты системы логистики, предназначенные для руководителей Источник. Douglas M. Lambert, James R. Stock, Strategic Logistics Management, 3rd ed. (Homewood, IL: Richard D. Irwin, 1993), p. 5.
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Рис. 4.2. Операционные элементы системы физического распределения
Источник. Harrison J. Appleby, "Organizing the Logistics Function to Optimize Benefits", in Proceedings of the Sixteenth Annual Conference of the National Council of Physical Distribution Management, October 16-18, 1978, p. 184.
Поскольку термин физическое распределение повсеместно используется для описа​ния всех видов деятельности, связанных с логистикой в канале, этот термин и логи​стика используются в данной главе как взаимозаменяемые. На рис. 4.1 представлены
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компоненты системы логистики, а на рис. 4.2 приведены операционные элементы системы. Компоненты и потоки системы логистики, представленные на рис. 4.3, под​робно рассматриваются в этой главе. Особое внимание при обсуждении этих вопросов уделяется принятию стратегических решений, определяющих структуру системы, а также тактических решений, касающихся деятельности системы.
ПОТОК ИНФОРМАЦИИ

ФУНКЦИЯ

ПОТОК МАТЕРИАЛОВ
Прогнозирование
Обработка заявок
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Транспортировка с завода в центр распределения
Упаковка
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Хранение на заводе
Контроль за производственными материалами
Хранение сырья
Транспортировка сырья
Контроль за состоянием запасов сырья
Закупки
Рис. 4.3. Потоки в системе логистики
Источник. Перепечатано с разрешения из издания Logistics Strategy: Cases and Concepts by Joy D. Shapiro, James L. Heskett; Copyright © 1985 by West Publishing Company. Все права защищены.
► Значение физического распределения
Выполнение функций физического распределения сопряжено со значительным объемом затрат. По результатам одного из исследований уровень затрат на физическое распределение продукции колеблется в пределах от 4,02% объема продаж для фирм, поставляющих фармацевтические препараты, до 13,06% объема продаж для фирм, по​ставляющих товары для больниц и медицинские препараты. Общие затраты на рас​пределение, связанные с деятельностью "средней" американской фирмы, составили 8,01% от объема продаж [5]. Несмотря на то, что затраты на физическое распределе​ние продукции различны для разных компаний и отраслей промышленности, значе​ние этого аспекта маркетинговых каналов для экономики страны в целом усиливается тем фактом, что на физическое распределение товаров из пункта производства в пункт конечного потребления тратится 600 миллиардов долларов в год, или 11% от валового национального продукта (Gross National Product — GNP) [6]. Пожалуй, луч​шим способом демонстрации роли, которую логистика играет в экономике США, бу​дет сравнение расходов на логистику с расходами на другие виды общественной дея​тельности. На логистику коммерческих предприятий тратится в десять раз больше де-
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нежных средств, чем на рекламу, и в два раза больше, чем на национальную оборону; затраты на нее сопоставимы с затратами на здравоохранение [7].
Физическое распределение характеризуется не только растущим экономическим значением. Растет также его роль в управлении. Это происходит по нескольким при​чинам. Во-первых, многие менеджеры осознали, что повышение эффективности от​дельных операций, связанных с логистикой, таких как производство, складское хра​нение или транспортировка, бесполезно в том случае, когда эффективность выполне​ния каждой отдельной функции приводит к общей разбалансировке системы. Во-вторых, система логистики стала важным конкурентоспособным средством, пре​вратившись в арену борьбы за контроль над распределением [8]. В-третьих, многие технологические разработки, появившиеся в последние 20 лет, были ориентированы на систему, и таким образом способствовали рассмотрению системы логистики в це​лом. И наконец, логистика больше не представляет собой часть коммерческой дея​тельности, в которой могут быть минимизированы издержки; тем не менее, она явля​ется важным стратегическим соображением.
Логистика стала главным элементом стратегии продажи товара, поскольку все более оче​видным становится тот факт, что товары — это не просто вещи с определенными характеристи​ками. Это вещи с определенными характеристиками, сопровождаемые услугами. Компании не создают ценность для покупателей и устойчивые преимущества для себя за счет простого пред​ложения различных видов материальной продукции. Вместо этого они предлагают товары раз​личными способами, предполагая, что потребитель ценит удобство, надежность и техническую поддержку персонала. Компании находятся в непонятных и сложных взаимоотношениях с кли​ентами. Управлять этими взаимоотношениями весьма непросто [9].
► Значение управления физическим распределением
Функция физического распределения предоставляет большие возможности для по​вышения уровня прибыли. Во многих отраслях промышленности затраты на распре​деление могут составить 30-40% от общей суммы затрат, могут превысить 25% в каж​дом долларе, полученном от продажи товара на уровне производителя, а активы, не​обходимые в процессе распределения, могут составить более 30% от общей суммы активов корпорации [10]. В условиях интегрированной системы физического распре​деления могут быть снижены явные издержки, такие как затраты на транспортировку, складское хранение и управление товарными запасами. Таким образом, одна из задач управления физическим распределением состоит в снижении этих явных издержек. Помимо контроля за явными издержками, связанными с распределением, менеджер по физическому распределению должен позаботиться о снижении скрытых издержек. Это размер прибыли, не полученной из-за невозможности своевременной доставки, а также стоимость нереализованной продукции, аннулированных заказов и недовольст​ва клиентов по поводу нехватки товарных запасов.
Теоретически контроль затрат, связанных с управлением физическим распределе​нием, не представляет никакой сложности. На практике часто бывает сложно оценить скрытые издержки, выявить незначительные затраты, поддающиеся контролю, и взять на себя организационную ответственность по контролю за этими затратами. Кроме того, взаимозависимость уровня обслуживания клиентов и этих затрат делает задачу управления затратами еще более сложной [11]. Повышение уровня обслуживания, обеспечиваемое системой физического распределения, приводит к повышению уровня затрат; и наоборот, снижение затрат может привести к снижению уровня покупатель​ского обслуживания. Концепция общих затрат, или концепция физического распре​деления, рассмотренная далее в этой главе, позволяет достичь необходимого равнове​сия между затратами и уровнем обслуживания, обеспечиваемого системой.
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► Концепция физического распределения: обшие перспективы системы
Концепция физического распределения (Physical Distribution — PD) возникла на ос​нове знаменитого исследования, проведенного 40 лет назад [12]. Эта концепция мо​жет определяться как ориентация на снижение затрат — обслуживание, обеспечивае​мая интегрированной сетью физического распределения, цель которой заключается в минимизации общих затрат на распределение при заданном уровне покупательского об​служивания. Четыре главных составляющих элемента концепции PD: снижение об​щего уровня затрат; компромисс между затратами; представление о нулевой оптими​зации отдельных частей системы; общая эффективность системы или управление це​почкой поставок. Ниже приводится краткое описание каждого из этих элементов.
Снижение общего уровня затрат
Ключом к снижению общего уровня затрат является рассмотрение всех элементов физического распределения, как явных, так и скрытых, одновременно с попыткой дос​тичь определенного уровня потребительского обслуживания. Поскольку все виды дея​тельности по физическому распределению взаимосвязаны, изменение в одном из них повлечет за собой перемены во всех остальных. Менеджеры должны стараться мини​мизировать общие затраты на физическое распределение продукции, а не пытаться снизить затраты, связанные с каждым из его элементов [13].
Компромисс между затратами
Концепция компромисса между затратами, находящаяся в тесной взаимосвязи с мето​дом снижения общего уровня затрат, свидетельствует о том, что структуры затрат разных видов деятельности фирмы иногда отражают характеристики, вызывающие экономические противоречия между ними [14]. Это можно увидеть на рис. 4.4. Обратите внимание на то, что при увеличении количества складов снижаются расходы на транспортировку и растут затраты, связанные с поддержанием товарных запасов и обработкой заказов. Несмотря на то, что некоторые виды затрат могут расти, в то время как другие преднамеренно снижать​ся, желаемый результат, в соответствии с концепцией PD, должен заключаться в сниже​нии общего уровня затрат на распределение продукции.
Нулевая оптимизация отдельных частей системы
Оптимизация одной из функций распределения почти всегда приводит к сниже​нию уровня эффективности других его функций.
■
Снижение затрат на складское хранение продукции посредством уменьшения объема товарных за​
пасов может привести к снижению уровня покупательского обслуживания или помешать корпора​
тивным закупщикам совершать выгодные для них покупки.
я    Снижение уровня товарных запасов может сопровождаться снижением ассортимента, что в свою очередь сокращает возможности системы своевременно выполнять поступающие заказы.
· Увеличение скорости поставок способствует повышению уровня обслуживания клиентов, но оно может
также привести к увеличению затрат на транспортировку, а значит, и к повышению общих затрат фирмы.
· Обеспечение высокого уровня обслуживания клиентов может привести к увеличению объема товар​
ных запасов и затрат на их поддержание.
· Достижение снижения затрат на транспортировку продукции может привести к увеличению объема
товарных запасов и снижению уровня обслуживания клиентов.
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Количество складов в системе распределения
Рис. 4.4. Основные варианты компромиссов между затратами при определении количества складов в системе распределения
Источник. Ronald Ballou, Business Logistics Management, 3rd ed. (Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hall, Inc., 1992), p. 41. Опубликовано с разрешения Prentice-Hall, Upper Saddle River, NJ.
Деятельность сети распределения должна быть спланирована с учетом того, что достижение целей в одной сфере распределения может повлиять на их достижение в других сферах распределения.
При условии координации и интеграции функций физического распределения, основное внимание руководителей системы должно уделяться уменьшению оптими​зации отдельных частей системы или, в идеале, достижению нулевой субоптимизации. Вместе с тем, логистика представляет собой лишь одну из подсистем фирмы, и не должна оптимизироваться за счет других видов деятельности предприятия. Кроме то​го, оптимизация отдельной фирмы, входящей в состав канала, не должна осуществ​ляться за счет эффективности его функционирования.
Обшая эффективность системы
Эта концепция представляет собой дополнение к концепции PD и является ключевым элементом управления физическим распределением. Она расширяет концепцию PD, включая в нее понятие компромисса между затратами на вьшолнение различных функций всеми участниками маркетингового канала. Например, обычно товары снабжаются ценни​ками на уровне розничной торговли. Этот процесс связан со значительными затратами времени и труда. Некоторые крупные розничные торговцы провели переговоры с постав​щиками и заключили соглашения, согласно которым операция снабжения ценниками пе​реходит к поставщику, выполняющему ее на своих производственных мощностях, в част​ности, на конвейере. Розничные торговцы снабжают своих поставщиков новейшими прейскурантами, и получают товары, снабженные ценниками с прейскурантными ценами. Как и следовало ожидать, производители повысили цены для розничных торговцев, стре-
Глава 4. Распределительная логистика: структура и стратегия

179
1
мясь возместить себе расходы, связанные с удлинением производственного процесса. Как правило, розничные торговцы готовы к таким повышениям цен, поскольку они с лихвой компенсируются снижением их собственных затрат. В результате снижается общий уро​вень затрат, связанных с распределением в системе канала.
Интеграция участников канала
Концепции общей эффективности системы, разработанные в 1960-х годах, в 1990-х превратились в стратегии интеграции участников канала. Интеграция участников канала, в отличие от вертикальной интеграции, подразумевающей приобретение предприятий, связана с созданием партнерств и стратегических союзов в канале. Та​кая интеграция направлена на рационализацию физических и информационных по​токов в канале путем реорганизации процесса распределения. Реорганизация канала достигается за счет применения широкого ряда информационных и телекоммуника​ционных технологий, что подробно описано в главе 1.
Интеграция участников канала вносит определенные изменения в задачу управле​ния логистикой, переводя основное внимание с простого снижения общих затрат к прибыли на инвестированный капитал. Поскольку основное внимание при принятии решений об управлении логистикой уделяется прибыли на инвестированный капитал, руководству необходимо оценить общее воздействие системы логистики на результа​ты, вносимые в балансовый отчет и декларацию о доходах. Чтобы убедиться в том, что система логистики принимает самое активное участие в достижении целей, пре​следуемых корпорацией, необходимо провести тщательный анализ воздействия систе​мы логистики на следующие статьи.
· Доходы. Размещение товарных запасов в местах и помещениях, предусматривающих быструю и на​
дежную доставку покупателю, обычно приводит к повышению доходов от продаж. Это особенно
справедливо в том случае, когда компания таким образом получает возможность обслуживать ры​
нок лучше, чем ее конкуренты.
· Расходы. Все виды деятельности, требующие затрат, а также связанные с ними функции необходи​
мо оценить с позиций "общего уровня затрат". Основное внимание должно уделяться затратам на
транспортировку, складское хранение и поддержание товарных запасов. Часто на эти виды дея​
тельности расходуется до 90% общих затрат на логистику.
· Капиталовложения. Стремление к повышению уровня обслуживания клиентов и/или снижению затрат на
логистику может потребовать дополнительных капиталовложений. Необходимо провести оценку тех сфер,
инвестирование в которые наиболее выгодно: например, заводы и производственное оборудование или
размещение товарных запасов в стратегически важных пунктах, расположенных по всей стране [15].
Фирмы Kmart, Kodak и Lee Apparel используют метод интеграции участников кана​ла для координации движения товаров из склада в магазин. Развитие этого процесса зависит от розничных торговцев, делящихся с поставщиками информацией об объеме продаж на уровне магазина. Такой обмен информацией позволяет поставщикам под​держивать уровень производства, соответствующий текущему спросу на товар, и по​ставлять только необходимые товары. Интеграция участников канала позволяет как поставщику, так и розничному торговцу поддерживать минимальный уровень товар​ных запасов на своих складах. Принимая во внимание революционные преобразова​ния методов торговли, используемых американскими розничными предприятиями и поставщиками, интеграция участников канала считалась самой важной концепцией логистики во второй половине 1990-х годов. И розничные торговцы, и производители получают определенную выгоду от интеграции канала — за счет снижения уровня то​варных запасов и уменьшения затрат на транспортировку и контроль за товарами [16].
Для обеспечения интеграции участников канала руководство должно разработать и внедрить систему логистики, координирующую деятельность всех элементов системы и позволяющую минимизировать общий уровень затрат при данном уровне обслужи-
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вания клиентов, как это показано на рис. 4.5. Основными элементами системы явля​ются стандарты обслуживания клиентов, расположенные в центре диаграммы. Ниже представлены пять основных элементов, составляющих систему PD; выше изображе​ны компоненты системы поддержки.
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Цель маркетинговой деятельности. Распределение ресурсов в маркетинговом
комплексе таким образом, чтобы максимизировать рентабельность фирмы
в долгосрочном периоде.
Цель логистики. Минимизация общих затрат при условии достижения указанного
фирмой уровня обслуживания клиентов.
Общие затраты определяются как сумма следующих величин: затраты на
транспортировку + затраты на складское обслуживание + затраты на обработку
заявок и передачу необходимой информации + затраты на одну партию
товаров + затраты на поддержание товарных запасов.
Рис. 4.5.  Компромиссы между различными видами затрат на маркетинг и логистику
Источник. Информация взята из работ Douglas M. Lambert, The Development of an Inventory Costing Methodology: A Study of the Cost Associated with Holding Inventory (Chicago: National Council of Physi​cal Distribution Management, 1976), p. 7, согласно отчету Douglas M. Lambert, James R. Stock, Strategic Logistics Management, 3rd ed. (Homewood, IL: Richard D. Irvin, 1993), p. 42.
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В этой главе основное внимание уделяется шести основным компонентам.
1. Разработка стандартов обслуживания клиентов.
2. Выбор способов транспортировки.
3. Определение оптимального количества и местоположения складских мощностей.
4. Внедрение методики управления и контроля состояния товарных запасов.
5. Составление    производственного    плана,    предусматривающего    определение
количества и вида готовой продукции, которую необходимо произвести.
6. Разработка системы обработки заказов, а также информационной системы.
Мы уделяем особое внимание этим шести компонентам, поскольку они представ​ляют собой самые стратегически важные и показательные с точки зрения затрат эле​менты физического распределения для большинства участников канала.
Завершая разработку системы, необходимо обратить внимание на управление сис​темой логистики. Мы обсудим этот вопрос в последнем разделе этой главы.
► Стандарты обслуживания клиентов
Необходимо постоянно помнить о том, что формирование стратегии канала начина​ется с выявления потребностей покупателей и предъявляемых ими требований, т.е. со стандартов обслуживания клиентов. Стандарты обслуживания клиентов — это деталь​ный анализ элементов обслуживания, рассмотренных в главе 1. Основные элементы об​служивания клиентов, выявленные в ходе исследования, финансируемого Националь​ным советом по управлению логистикой (National Council of Logistics Management), представлены на рис. 4.6. Эти элементы распределены по категориям действий до за​ключения сделки, элементов сделки и действий после заключения сделки.
и Элементы действий до заключения сделки. Они не участвуют непосредственно в процессе физиче​ского распределения, но позволяют создать условия повышения уровня обслуживания клиентов. Поэтому данные элементы оказывают существенное влияние на объемы продаж продукции.
в Элементы сделки — это виды деятельности, непосредственно связанные с поставкой товара клиен​ту. Уровень обслуживания, предоставляемого на этом этапе, оказывает влияние на клиента.
■ Элементы действий после заключения сделки — это такие виды деятельности: поддержание товара после его продажи; защита покупателей от поступления некачественного товара; обеспечение воз​врата упаковочных материалов; разбор жалоб, рассмотрение требований и прием возвращенных товаров. Такие услуги влияют на принятие решения о покупке [17].
Первый шаг в разработке стандартов обслуживания клиентов заключается в определе​нии того, какие из элементов, представленных на рис. 4.6, имеют для клиентов самое важ​ное значение. Эту информацию можно получить с помощью рассылки анкет или исследо​ваний уровня обслуживания клиентов [18]. Стандарты обслуживания должны устанавли​ваться в соответствии с потребностями клиентов, а не с представлениями руководства компании об этих потребностях. Необходимо регулярно докладьшать руководству соответ​ствующего уровня о любых расхождениях между фактической и желаемой эффективно​стью. Безусловно, значение каждого из этих элементов будет различным для разных ртрас-лей промышленности и даже для разных компаний, входящих в одну отрасль. Кроме того, будет отличаться степень контроля за каждым элементом, осуществляемого менеджером по распределению [19]. Главная задача обслуживания заключается в предоставлении кли​ентам "точно в срок" того, чего они хотят. Однако определить точные пожелания клиен​тов не всегда просто. Выяснение вопроса о том, какую продукцию поставлять, подразуме​вает отслеживание нескольких групп клиентов, что проиллюстрировано на примере пиво​варенной компании Coors, о которой рассказывается во врезке 4.1.
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ОБСЛУЖИВАНИЕ КЛИЕНТОВ
ЭЛЕМЕНТЫ ДЕЙСТВИЙ ДО ЗАКЛЮЧЕНИЯ СДЕЛКИ
1. Формулировка политики
в письменном виде
2. Формулировка политики
обслуживания клиентов
3. Организационная
структура
4. Гибкость системы
5. Техническое
обслуживание

ЭЛЕМЕНТЫ СДЕЛКИ
1. Уровень дефицита
товарных запасов
2. Возможность подачи
встречной заявки
3. Элементы цикла заказа
4. Продолжительность
5. Перегрузка товаров
6. Точность системы
7. Удобство размещения
заказов
8. Замена товаров

ЭЛЕМЕНТЫ ДЕЙСТВИЙ
ПОСЛЕ ЗАКЛЮЧЕНИЯ
СДЕЛКИ
1. Установка, условия
предоставления гарантии,
ремонт, запасные части
2. Отслеживание движения
товаров
3. Жалобы и претензии
клиентов

4.Упаковка товара 5. Замена товара на время ремонта
Рис. 4.6. Элементы обслуживания клиентов
Источник. Ronald H. Ballou, Business Logistics Management, 3rd ed. (Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hall, Inc., 1992), p. 81. Опубликовано с разрешения Prentice-Hall, Inc., Upper Saddle River, NJ.
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После определения самых важных элементов обслуживания клиентов необходимо выполнить следующие четыре действия.
1. Установить количественные стандарты для экономических показателей, характеризу​
ющих каждый элемент обслуживания.
2. Определить   фактические   экономические   показатели  для   каждого   элемента
обслуживания.
3. Проанализировать различия между фактическим уровнем предоставляемых услуг
и установленными стандартами.
4. Осуществить корректировку, необходимую для сглаживания различий между
фактическими экономическими показателями и установленными стандартами.
Наконец, необходимо выбрать стратегию повышения эффективности обслужива​ния клиентов. Эта стратегия должна соответствовать целям получения долгосрочной прибыли и прибыли на инвестированный капитал, стоящим перед компанией.
Стратегическое планирование логистики подразумевает получение такой инфор​мации о конкурентах, которая позволяет найти пути использования логистики для дифференциации фирмы на рынке и обеспечения ярко выраженного конкурентного преимущества [20]. Обслуживание клиентов обретает особое значение как фактор конкурентной борьбы [21]. Уровень развития технологии, в которую хочет инвестиро​вать свой капитал участник канала, непосредственно влияет на эффективность обслу​живания клиентов. Без получения точной и своевременной информации нельзя обес​печить высокую эффективность обслуживания заказчиков.
В ходе исследования, проведенного Дугласом Ламбертом (Douglas Lambert) и То​масом Харрингтоном (Thomas Harrington), были выявлены три основные концепции логистики, общие для исследованных отраслей промышленности: возможности ин​формационной системы и ее эксплуатационная готовность, а также время выполне​ния заказа на новую продукцию. В этом исследовании был сделан вывод о том, что инвестирование средств в новую информационную систему логистики должно при​вести к повышению эффективности всех трех областей. Таким образом, первый уча​стник канала в данной отрасли промышленности, который внедрит интерактивную информационную систему логистики, работающую в режиме реального времени, по​лучит определенное конкурентное преимущество [22].
В итоге, главным способом достижения выдающегося уровня обслуживания клиен​тов участниками канала является интеграция логистики посредством выполнения сле​дующих действий.
· Использование сетевых информационных систем. Повышается скорость сбыта продукции и ин​
формированность компаний.
· Управление по отклонениям. Интегрированные системы оповещают менеджеров о каких-либо от​
клонениях от нормы.
· Объединение всех участников канала, от поставщиков до клиентов. Все участники сети распреде​
ления объединяются, чтобы снизить затраты и устранить необходимость транспортировки продук​
ции, а также повысить точность планирования.
· Рассмотрение всех выполняемых работ в качестве услуг, предоставляемых клиентам. Мгновенный
доступ к информации способствует тому, что отдельные участники сети делают все возможное для
поставки товара, соответствующего потребностям клиента.
и    Предоставление прав служащим и устранение служебной иерархии. Работа выполняется эффек​тивнее всего при непосредственном взаимодействии равных по положению служащих.
· Изменение структуры управления. Новые структуры уделяют основное внимание плавному движе​
нию потока товаров, а не функциональным особенностям.
· Планирование изменений. Долгосрочное планирование должно включать способы быстрого при​
способления к происходящим изменениям [23].
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► Выбор способов транспортировки
Проблемы, связанные с несовершенным транспортным обслуживанием и неопреде​ленным временем перевозки могут привести к тому, что компании придется поддержи​вать товарные запасы, на несколько дней превышающие уровень, обусловленный пла​нами физического распределения. Эта проблема, в свою очередь, приводит к повыше​нию уровня затрат на поддержание товарных запасов и снижению количества оборотов, совершаемых в течение года капиталом, инвестированным в товарные запасы, не говоря уже о негативных последствиях снижения уровня обслуживания клиентов и упущенных возможностях по стимулированию сбыта продукции. Следовательно, выбор менеджера​ми по физическому распределению подходящих способов транспортировки и согласо​ванная деятельность, направленная на обеспечение эффективной и надежной доставки, являются предпосылками для выполнения задач распределения. В этом разделе описаны различные способы транспортировки и функции, способствующие сбыту товаров, кото​рые транспортировка выполняет для разных участников канала.
В США существует множество способов транспортировки, которыми может восполь​зоваться фирма, желающая перевезти свои товары из одного пункта в другой. Пять ос​новных видов транспортировки — это железнодорожные перевозки, транспортировка грузовыми автомобилями, использование водного транспорта, воздушные перевозки и передача по трубопроводам. Кроме того, есть множество комбинированных способов транспортировки, в том числе железнодорожно-автомобильные (комбинированные ав​тожелезнодорожные перевозки с погрузкой прицепов или автомобилей на железнодо​рожные платформы), автомобильно-водные (перевозки груженых автоприцепов на бар​жах и судах), автомобильно-воздушные и железнодорожно-водные перевозки. Подобные комбинации нескольких способов перевозки часто обеспечивают предоставление услуг, обычно не предусмотренных при использовании одного вида транспорта. Так, напри​мер, комбинация морской и воздушной транспортировки представляет собой промежу​точный вариант, используемый при перевозках, в которых фактор времени имеет боль​шое значение, однако не настолько важен, чтобы требовать исключительно воздушной транспортировки грузов, сопряженной с большими затратами. В целом, воздушно-морской транспорт оказывается достаточно дешевым и быстрым. Впервые примененная компанией United Airlines в 1960-х годах, эта система наиболее эффективна в современ​ных условиях глобальной логистики, в которых поддержание товарных запасов "точно в срок" стало обычным явлением. Воздушно-морская транспортировка может предлагать​ся только теми портовыми регионами, которые обеспечивают: быструю и беспрепятст​венную перевозку грузов между доками и аэропортом; очистку от таможенных пошлин и разрешение на проведение наземных транспортных процедур; лояльную портовую ад​министрацию; желание региональных транспортных компаний оказывать предпочтение воздушно-морским перевозкам. Сиэтл — крупнейший транспортный узел воздушно-морских перевозок, на долю которого приходится около 40% общего объема воздушно-морских перевозок в США и около 23% объема таких перевозок во всем мире. Майами в настоящее время становится перевалочным пунктом для партий товаров, поставляе​мых из Тихоокеанского региона и Европы в Центральную и Южную Америку [24]. Гру​зовые перевозки и одним видом транспорта, и их комбинацией обеспечивают многие транспортные агентства: экспедиционные агентства, ассоциации грузоотправителей, почтово-посылочные службы или система срочной пересылки самолетом.
При выборе способа транспортировки менеджеры по логистике маркетингового канала должны проанализировать уровень затрат, надежность, а также вероятность потери или повреждения груза, присущие различным видам транспортировки. В табл. 4.2 приводятся характеристики затрат и эффективности каждого из пяти ос​новных способов транспортировки по этим критериям. Детальное обсуждение структуры и способов транспортировки, используемых в США, приводится в еже​годном выпуске журнала U.S. Industrial Outlook [25].
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► Таблица 4.2. Сравнительная характеристика затрат и эксплуатационной эффективности различных видов транспортировки *
	
	
	
	Параметры эффективности
	

	
	
	
	Время доставки
	

	Способ транспортировки
	Уровень затрат** 1 = макси​мальный
	Среднее время доставки *** 1 = наиболь​шее
	Абсолютная величина 1 = наи​меньшая
	Процентное соотноше​ние 1 = наи​меньшее
	Потери и повреж​дения 1 = наи​меньшие

	Железнодорожный Автомобильный Водный Трубопроводный Воздушный
	3 2
5 4 1
	3 2 5
4 1
	4 3 5 2 1
	3 2
4 1 5
	5 4 2
1 3


* Подразумевается предоставление услуг.
"Затраты из расчета на тонно-милю.
""Скорость сквозной доставки.
""Отношение абсолютного отклонения времени доставки к среднему времени доставки.
Источник. Ronald Ballou, Business Logistics Management, 3rd ed. (Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hall, Inc., 1992), p. 185. Опубликовано с разрешения Prentice-Hall, Inc., Upper Saddle River, NJ.
►  Выбор способов складского хранения
Существует два основных вида складских мощностей, доступных участникам кана​ла — частные (принадлежащие компании) складские помещения и общественные склады, в которых площадь арендуется розничными торговцами, оптовиками или производителями. Частные склады демонстрируют большее разнообразие форм, удов​летворяющих специфические потребности в хранении и транспортировке, более же​сткий контроль за складом и его деятельностью, более эффективную информацион​ную связь производителя с потребителем, а также снижение затрат на изготовление единицы продукции, поскольку в этом случае не возникает необходимости в возме​щении расходов на рекламу и продажу товаров.
В отличие от частных складских мощностей, общественные склады не требуют от фирмы фиксированных капиталовложений; они предлагают различные варианты раз​мещения и возможность увеличения складских площадей для удовлетворения требо​ваний, возникающих в периоды пикового спроса. Иногда общественные склады сни​жают стоимость хранения, например, при возникновении необходимости в размеще​нии сезонных товарных запасов. Часто персонал общественных складов предоставляет также множество других услуг, стремясь обеспечить себе конкурентное преимущество перед частными складами.
Центры распределения предназначены в основном для сбыта, а не для хранения товаров. Как заявил один из сотрудников, ответственных за распределение, описывая деятельность распределительного центра своей компании [26],
"...наша цель— не хранить ничего лишнего. Мы хотели создать распределительный центр, занимающийся распространением продукции."
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Таким образом, распределительные центры в основном создают для поддержания постоянного и эффективного потока продукции компании с момента выхода товара с производственного предприятия и до момента его прибытия в пункт назначения.
В наши дни многие крупные корпорации организовали распределительные центры как неотъемлемую часть своих систем физического распределения [27]. Компания Rich's Department Stores организовала распределительный центр с объемом продаж 17 миллионов долларов, функционирующий на базе концепции непрерывного движе​ния товаров. Около 90% товаров, поступающих в приемные терминалы центра, про​ходят через его помещения и направляются в район доставки, даже не поступая на хранение. Обычно требуется всего 20 минут на то, чтобы разгрузить коробки, посту​пившие в распределительный центр, нанести штрих-коды, транспортировать, сорти​ровать и погрузить продукцию на отправляемый трейлер [28].
Исследование, проведенное Transportation and Distribution в 1990 году, выявило отчет​ливую тенденцию, свидетельствующую об уменьшении количества собственных распре​делительных центров компаний. В частности, коммерческие предприятия обнаружили, что они не нуждаются в сотнях распределительных центров, расположенных в разных регионах страны, поскольку нескольких таких центров, находящихся в стратегически важных точках и предоставляющих необходимые услуги за доступную плату, вполне достаточно для обеспечения их конкурентоспособности [29]. Более того, информацион​ные технологии способствовали ликвидации некоторых распределительных центров. Достижения в управлении информацией и ужесточение контроля состояния товарных запасов уменьшили необходимость организации складов в канале; чем меньшим объе​мом информации располагает руководство, тем больше складов необходимо предпри​ятию. Крупные капиталовложения в инфраструктуру информационных технологий, а именно, в связь между торговыми точками и в управление товарными запасами, полно​стью окупаются (подробности — в главе 9). Штрих-кодирование и применение элек​тронного обмена данными (EDI) предоставили поставщикам возможность поставлять продукцию непосредственно в магазины, минуя помещения складов.
· По оценкам специалистов компании Kmart, 45% всех наименований товаров, не относящихся к одежде,
отправляются поставщиками прямо в магазин благодаря использованию портативных компьютеров.
Управляющий магазином ходит между стеллажами и сканирует штрих-коды на товарах с помощью пор​
тативного устройства, которое затем подключает к компьютеру, отсылающему информацию в штаб-
квартиру компании. После этого заказ на покупку отправляется поставщику продукции в магазин.
· Вице-президент по вопросам EDI компании Levi Strauss утверждает, что штрих-кодирование дает
магазинам возможность получать товары непосредственно у поставщиков и позволяет розничному
торговцу беспрепятственно менять свои заказы в ответ на изменения в покупательских тенденциях.
Это позволяет торговцу избежать затоваривания, поскольку у него появляется возможность делать
заказы чаще и убеждаться в том, что полки заполнены товарами [30].
Независимо от того, решает ли участник канала воспользоваться услугами частных или общественных складов в своей системе физического распределения, необходимо ответить на вопрос о том, сколько складов нужно организовать и где они должны на​ходиться. Определение количества и местоположения складов напрямую зависит от уровня обслуживания клиентов, предоставляемого фирмой и от тех целей, достиже​нию которых должны служить данные склады.
Участник канала, демонстрирующий высокий уровень обслуживания клиентов, часто создает целый ряд складов. Зачастую склад располагается рядом с производст​венным предприятием, если материалы, хранящиеся на нем, нуждаются в определен​ной обработке. И наоборот, в том случае, когда склад используется для хранения го​товой продукции, вероятнее всего, он будет расположен недалеко от потребительского рынка. После того как были рассмотрены все переменные, склады нужно разместить таким образом, чтобы они обеспечивали желаемый уровень обслуживания при мини​мальных затратах на распределение. Решение, выполняемое с минимальными затра​тами на распределение, будет уникальным для каждой организации, благодаря разли-
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чиям, характеризующим стандарты обслуживания клиентов, затраты на поддержание товарных запасов, расходы на транспортировку и другие затраты, связанные с физиче​ским распределением продукции. Однако общие затраты, связанные с прохождением товара через сеть логистики, можно обобщить, что продемонстрировано на рис. 4.4.
С увеличением количества складов в системе распределения расходы на транспор​тировку уменьшаются, затраты на поддержание товарных запасов и складское хране​ние увеличиваются, а затраты на обработку заказов растут с неизменной скоростью. Таким образом, как показано на рис. 4.4, после компромисса между затратами, ми​нимальные общие затраты всей системы логистики представляются в виде точки, в которой пересекаются две кривые затрат.
Расположение складских мощностей также оказывает существенное влияние на уро​вень конкурентоспособности организации и соответственно всего маркетингового канала. Количество организованных складов непосредственно влияет на способность организации и канала обслуживать своих клиентов и, в то же время, поддерживает на должном уровне затраты на логистику. Аналогичное влияние оказывает и расположение складов.
Хранение при перевозке — период поставки, в течение которого товары содержат​ся в транспортных мощностях — уменьшает потребности и затраты, связанные с хра​нением продукции на складе.
Компания United Processors собирает и перерабатывает множество видов фруктов и овощей в южных и западных сельскохозяйственных регионах страны. На некоторые из этих товаров, такие как клубника или арбузы, существует устойчивый спрос на Востоке страны и на Среднем Западе, с некоторым опережением местного сезона их созревания. По​скольку United Processors должна собирать урожай раньше, чем это позволяет климат се​верных областей, предложение формируется до возникновения максимального спроса. Товарные запасы обычно формируются в регионах выращивания, до перевозки грузовыми автомобилями в районы спроса. При перевозке железнодорожным транспортом увеличи​вается время поставки, и компания зачастую может осуществлять поставку сразу после сбора урожая, что обеспечивает поступление продукции на рынок при повышении спроса. Железная дорога при этом выполняет функции складского хранения. В результате сущест​венно снижаются затраты на складское хранение и транспортировку продукции [31].
Таким образом, транспортные средства можно рассматривать в качестве подвиж​ных складов и использовать их соответственно.
Логистика с привлечением субподрядчиков — альтернативный канал распределения
Несмотря на то, что около 90% американских коммерческих предприятий все еще выполняют функции логистики самостоятельно, растет количество долгосрочных сою​зов, заключаемых со специализированными компаниями по логистике. Аналогичная тенденция наблюдается в Европе [32]. Подобные подрядчики, предоставляющие ус​луги по логистике, могут быть разбиты на три группы: диверсифицированные подряд​чики, торгующие множеством различных товаров и представляющие признанные экс​педиционные агентства или компании со своим собственным капиталом, выполняю​щие функции логистики; компании, специализирующиеся на продаже определенного вида продукции и компетентные в соответствующей области; компании, ориентиро​ванные на клиента и полностью контролирующие цепочку поставок заказчика.
Подрядчики, независимые компании, специализирующиеся на разработке и при​менении новых высокоэффективных способов упаковки, погрузки, транспортировки, контроля за грузом и распространения продукции, могут принимать активное участие в развитии технологии логистики и помогать ей идти в ногу со временем, применяя сложные современные технологии.
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· Компания Norvanco International (Кент, штат Вашингтон) демонстрирует ценность этого подхода для
азиатского региона. 1 апреля 1992 года компания Norvanco объявила об открытии в Сингапуре новой
установки для переработки грузов. Эта установка, представляющая собой трехэтажный завод по пере​
работке грузов, площадью около 100 тысяч кв. метров, появилась в результате создания совместного
предприятия, организованного Norvanco и сингапурской компанией Integrated Agency Pte. Ltd. Этот за​
вод известен как Main Distribution Services Pte. Ltd. Новый центр по обслуживанию грузов использует
самые современные технологии в планировании, подготовке, погрузке, отправке, контроле и доставке
контейнерных грузов. Помещения оснащены самым современным составным оборудованием, вне​
дренным в массовое производство, оберточными машинами для упаковки и оклейки эластичной плен​
кой, а также автопогрузчиками с приспособлениями для толкания и протаскивания грузов. Новая уста​
новка по переработке грузов, разработанная компанией Norvanco, послужит прототипом для подобных
мощностей и будет внедрена в начале следующего века во многих странах мира [33].
· В1991 году компания Becton Dickinson, занимающаяся поставками медицинских препаратов и оборудова​
ния, и Preston Trucking Co, Inc., региональный перевозчик грузов, объем которых меньше минимально оп​
лачиваемого по льготному тарифу (Less-Than-Truckload — LXL), установили партнерские взаимоотношения
с целью исключения некоторых этапов из процесса логистики, снижения уровня затрат и повышения каче​
ства обслуживания. Согласно договорным обязательствам, взятым на себя высшими звеньями руково​
дства, партнерские взаимоотношения начались с 26 встреч менеджеров обеих компаний, в ходе которых
был составлен перечень целей и задач совместной работы, состоящий из 65 пунктов. Повышение эффек​
тивности работы компании, причиной которого было установление партнерских взаимоотношений, позво​
лило компании Becton Dickinson получить в 1993 году звание "Поставщик LTL года", а также обеспечило
компании экономию средств в размере 100 тысяч долларов за первый год. Основой партнерских взаимо​
отношений является новаторство обеих компаний, управляющих цепочкой поставок на основе интеграции
таким образом, что высококачественные товары и услуги поставляются клиентам по сети распределения.
Специальные проектные группы на основе выявленных потребностей торговых предприятий формируют
технические и коммерческие цели, разрабатывают технологии, реализуют планы выполнения программ и
измеряют полученные результаты [34].
Существует несколько причин, по которым участники канала пользуются система​ми компаний-подрядчиков: (1) ликвидация собственных видов деятельности, связан​ных со складским хранением и распределением продукции для обеспечения сохран​ности активов и создания прибыли для акционеров; (2) расширение возможностей, позволяющее сосредоточить усилия компании на ключевых видах деятельности; (3) ликвидация затрат, связанных с расширением штата и внутренней структуры пред​приятия; (4) снижение первоначальных затрат, связанных с вводом в действие систе​мы распределения и кадровым обеспечением и уменьшающих эффективность началь​ных капиталовложений; (5) контроль над уровнем затрат и повышение уровня обслу​живания в разных странах мира; (6) сообщение товарам рыночной ценности благодаря компетентной помощи постоянных жителей [35].
Подрядчики могут увеличивать ценность в канале распределения, обеспечивая скорость и постоянство уровня обслуживания при проведении операций "точно в срок". При этом отсутствует необходимость в перемещении производственных и/или складских мощностей поближе к заказчику.
· Catalina Information Resources, совместное предприятие, созданное компаниями Informatbn Resources и
Catalina Man\eting, создает национальную сеть, предоставляющую такие услуги, как прогнозирование де​
фицита товарного запаса в бакалейных магазинах, контроль уровня цен, повышение эффективности тор​
говли и стимулирования сбыта, а также совершенствование технологии обработки заказов. Эта сеть — од​
на из составляющих движения за эффективный отклик на запросы потребителей (ECR) в индустрии фасо​
ванной продукции. Она направлена на повышение уровня обслуживания клиентов и ликвидацию издержек
в системе распределения как для производителей, так и для розничных торговцев [36].
· Применение новых технологий обслуживания клиентов превратило небольшую брокерскую компанию
Fritz Cos., расположенную в Сан-Франциско и основанную отцом нынешнего владельца в 1933 году, в
быстро растущую компанию по глобальной логистике. Благодаря использованию полностью автомати​
зированной системы обработки заказов "заявка на покупку - доставка конечному потребителю"
(Purchase-Order-To-Final-Delivery—   FLEX),   компания   Fritz   Cos.,   объем   продаж   которой   равен
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141,6 миллиона долларов, переживает резкий всплеск объема продаж продукции своим многочислен​ным престижным клиентам, таким как компании Sears, Target, N. A. Philips, Mack Truck, Lexmark и Wal-Mart. Это произвело такое впечатление на компанию Office Depot, что она поручила компании Fritz Cos. выполнение всех функций, удовлетворяющих ее потребности в области логистики. Некоторые клиенты Fritz предпочитают не пользоваться полным комплексом услуг системы FLEX, выбирая вместо этого нужные им услуги из перечня, предоставленного компанией Fritz Cos. Например, компания Асе Hard​ware доверяет компании Fritz удовлетворение почти всех ее потребностей, относящихся к логистике, кроме океанских перевозок. Более десятка клиентов компании Fritz проводят каждый квартал трех​дневные конференции, в ходе которых они обмениваются информацией и обсуждают стратегии, спо​собствующие снижению уровня затрат, связанных с глобальной логистикой [37].
Система логистики, предусматривающая привлечение субподрядчиков, рентабель​ная и оправдывающая затраты на обслуживание, может стать для Европы тем основ​ным элементом, который позволит перейти в новую экономическую эру. Стандарты окружающей среды в области логистики сильно отличаются в разных европейских странах — от стандартов на упаковку, размера и веса грузовых автомобилей, до вы​бросов автотранспортных средств, контроля уровня шумового загрязнения и запретов на проезд. Компании, заключившие договора на предоставление услуг по логистике, могут выйти на европейские рынки, не неся расходов, связанных с формированием общей панъевропейской сети. В результате отмены межгосударственного регулирова​ния Европейский Союз добьется не только снижения расходов на транспортировку продукции, но и общего снижения затрат, связанных с логистикой [38].
Успешная программа предоставления услуг по логистике подразумевает много​функциональный подход к управлению логистикой как процессом, связанным с при​обретением, функционированием и физическим распределением, и должна взаимо​действовать с программами сбыта и маркетинга. Вопросы, которые должно рассмот​реть руководство компании при выборе поставщика услуг по логистике, включают: совместимость подходов, позиций и культуры; концентрацию внимания на качестве; опыт работы в определенной индустрии; финансовую стабильность; постоянный уро​вень эффективности; гибкость; приверженность покупателей.
► Вопросы управления и контроля товарных запасов
В этом разделе мы рассмотрим контроль товарных запасов, осуществляемый в канале распределения для удовлетворения ожидаемых потребностей клиентов. Такие товарные запасы могут содержаться в пунктах производства или размещаться в центрах оптовой или розничной торговли, которые, наряду с исходящей транспортировкой, помогают сформировать стратегию физического распределения фирмы. В следующем разделе мы рассмотрим управление товарными запасами для поддержания производственного про​цесса или внутренней деятельности фирмы в цикле управления материалами.
Если бы не было необходимости в существовании товарных запасов, не нужно бы​ло бы выбирать способы складского хранения. Несмотря на безусловную важность решений, затрагивающих выбор формы собственности, вида и местоположения скла​дов, решение задач, связанных с управлением и контролем за состоянием товарных запасов является основным элементом, обеспечивающим жизнеспособность всех уча​стников коммерческого канала, независимо от выбранного способа складского хране​ния. Среднее количество дней нахождения товарных запасов на складе сильно отли​чается в компаниях, обеспечивающих лучшее и худшее выполнение функций логи​стики. Те компании, которые занимают верхние позиции по этой шкале, платят большие неустойки, суммы которых растут в периоды повышенного спроса. Кроме того, они работают в условиях явного недостатка конкурентоспособности. Это утвер​ждение оказывается особенно верным, если принять во внимание, что товарные запа​сы представляют собой крупнейшую одноразовую инвестицию в активы для боль-
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шинства производителей, а также оптовых и розничных торговцев. Например, инве​стиция в товарные запасы, сделанная производителем, может составить 30% от общей суммы его капиталовложений. Для оптовых и розничных торговцев объем товарных запасов может составить больше 50% активов. Тенденция поддержания высокого уровня товарных запасов часто наблюдается на современных рынках с высоким уров​нем конкуренции, на которых компании стремятся удовлетворить потребности раз​личных рыночных сегментов. Кроме того, сегодняшний покупатель привык к доступ​ности товаров и требует ее сохранения. Чтобы соответствовать этим требованиям, фирмы вынуждены поддерживать высокий уровень товарных запасов.
Тем не менее, Закон о налоговой реформе (Tax Reform Act), принятый в 1986 году, требует, чтобы компании, объем продаж которых превышает 10 миллионов долларов, фик​сировали затраты, связанные с товарными запасами — такие как покупка, перемещение и хранение на складе, добавляя их к затратам, связанным с поддержанием товарных запасов. Эти капитальные затраты нельзя вычитать, пока не проданы товарные запасы; чем мень​шие суммы удерживает участник канала, тем больше налогов он платит [39]. Таким обра​зом, желательно поддерживать минимальный уровень товарных запасов.
Теория контроля за состоянием товарных запасов способствует установлению оп​тимальных процедур по созданию запасов товаров широкого потребления для удовле​творения будущих потребностей клиентов [40]. Решения о времени и объеме повтор​ного заказа принимаются после приведения в соответствие целого ряда противоречи​вых функций издержек. Цель таких решений состоит в минимизации общих затрат, связанных с поддержанием товарных запасов, в соответствии с ограничениями, нала​гаемыми объемом спроса и требованиями к уровню обслуживания. Основные функ​ции издержек, которые должны быть приведены в соответствие, — это деятельность, связанная с заказом и поддержанием товарных запасов, а также риском их распрода​жи. Основная задача любой системы контроля за уровнем товарных запасов заключается в том, чтобы сообщить фирме информацию, касающуюся: объема по​вторного заказа; времени повторного заказа; способа контроля дефицита товарных за​пасов при минимальном уровне затрат. Темой следующего обсуждения является ре​шение этих трех основных задач и рассмотрение связанных с ними вопросов, в том числе поддержание минимального уровня товарных запасов в распоряжении предпри​ятия, а также необходимость и влияние планирования объема продаж продукции на управление товарными запасами.
Объем и время повторного заказа
Традиционный подход [41] к управлению распределением товарных запасов, когда объем спроса представляет собой вероятностную (случайную) величину, непредсказуе​мую с достаточной точностью, основан на классической модели точки возобновления заказа. При этом используется прогнозируемый объем спроса и предполагаемое время выполнения заказа для создания уровней товарных запасов, способствующих миними​зации общих переменных издержек, связанных с инвестициями в товарные запасы, при условии заданного максимального уровня дефицита запасов или уменьшения объема продаж. Для выполнения этих задач создано три различных уровня товарных запасов, каждый из которых предназначен для достижения определенной цели.
Уровень одного заказа. Это уровень товарных запасов, предназначенный для удов​летворения ожидаемого спроса в период между повторными заказами. Он равен объе​му одного заказа и определяется посредством расчета объема стандартного экономи​ческого заказа (Economic Order Quantity —EOQ), в котором затраты на заказ опреде​ленного товара сравниваются с затратами на хранение соответствующего товара, что обеспечивает самые низкие общие переменные издержки. При необходимости по​вторного заказа в системе, основанной на точке возобновления, уровень заказа или объем заказа определяет, какое количество материала закажет фирма.
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Уровень запаса на время выполнения заказа. Это уровень товарных запасов, необхо​димый для удовлетворения прогнозируемого покупательского спроса в течение пред​полагаемого времени выполнения повторного заказа. В случае полной определенно​сти (или идеального планирования) уровень запаса на время выполнения заказа мо​жет служить способом сообщения фирме о наступлении времени повторного заказа. Его можно использовать в качестве точки возобновления заказа для данной системы.
Безопасный уровень запаса. Это уровень товарных запасов, предназначенный для устранения последствий неожиданных изменений в объеме покупательского спроса или во времени пополнения запаса в цикле возобновления заказа. Его часто называют резервным запасом, или страховым запасом. Такой уровень товарных запасов позволяет фирме регулировать процент дефицита товаров, который она считает для себя допус​тимым. Вместе с уровнем запаса на время выполнения заказа безопасный уровень за​паса определяет точку повторного заказа в большей части систем, основанных на точ​ке возобновления заказа. Кроме того, именно точка возобновления заказа приводит в действие механизм пополнения запаса в этих системах. Очевидно, что безопасный уровень в системе товарных запасов отражает то, что точное предсказание объема по​купательского спроса при распределении товарных запасов часто представляет собой довольно сложную задачу. Врезка 4.2 демонстрирует пример рационализации одной из компаний процесса повторного заказа товаров.
Тем не менее, стоимостное давление, ощущаемое фирмами в условиях современ​ной логистики, вынуждает их создавать более актуальные версии классического под​хода, основанного на точке возобновления заказа. Одна из таких версий, становящая​ся все более популярной среди руководителей распределения товарных запасов, — это планирование потребностей в распределении.
Врезка 4.2. Централизация процесса возобновления заказа товаров
Вопрос о времени (1 ofibcMc повторною шка'за югаров успешно решен компанией Koeing. занимающейся iих-тиками произведений искусана. \)ia компания сошла компь​ютеризированную систему кассовых аппаратов, которая выбивает сумму и фиксирует про​дажу каждою кодщюппнного товара, тло.шшего п перечень, состоящий из S 40 тысяч на​именований, и преллатемого в каждой ш 120 гортвых точек компании. Каждый вечер центральный компьютер, находящийся в штаП-кнартирс Koenig. анючатически обзванивает каждый кассовый аппарат и -запрашивает список всех проданных товаров.
Один раз в неделю центральный компьютер нодечитывае1 количество проданных товаров для каждого мага.шпа, вычиким подученное значение из и шестой величины товарного напаси каждой торговой ючки и сравнивает разноси, с минимальным и максимальным уроппем юварны.х запасов. Парши товаров, предназначенные для по​полнения запасов продукции, направляются в тортвые ючки и течение одною дня с момента еженедельною подведения и то: on. При лом менеджеры освобождаю 1ся oi рутинной процедуры формирования повторною заказа, требующей значительных за​трат времени, и от необходимое in выделять ценные торговые плошали ;ия поддержа​ния резервного запаса. Но оценкам специалисток компании. ciicie.Mii централизован​ного управления товарными запасами снижает жираты на продажу юваров в каждом из се м.-налшоп до .50 цешов из расчета на каждый 1 доллар продаж после снижений цен и скидок. Средние затраты на пролажу товаров по отрасли выше на 10 центов.
Источник. Selwyn Feinstein, "Koenig Finds Customers Where None Exfoxl IVf ■<• ■ At: .'■>■!:):■■,■ 3: ;■■ S.1-mount Hurdle of Belonging to Slow-Growth Industry", Wall Street Journal. D<-- -чп: ■•! :"' V!'■.'. ■. ■.:. ГЗ." Oi ,f ■ ликовано с разрешения Wall Street Journal, 1989 Dow Jones & Compair.. I-..   Вк ■■ rj;.ir.."i ; .ч.ищнп.!
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Системы планирования потребностей в распределении
Системы планирования потребностей в распределении (Distribution Requirements Planning — DRP) предназначены для согласования оптового уровня товарных запасов с другими уровнями товарных запасов, расположенными ниже по каналу распределе​ния. Методы DRP обычно направлены сразу на несколько слоев товарных запасов данного канала распределения, но, как правило, не используются для предъявления требований к запасам на самом низком уровне розничной торговли, непосредственно взаимодействующем с конечными покупателями. Таким образом, исходное положе​ние, принятое в системе DRP, состоит в том, что товарные запасы, подлежащие управлению, предназначены для пополнения других товарных запасов. Следовательно, системы DRP обладают тем преимуществом, что для товарных запасов более низкого уровня составляется точный прогноз объема спроса, времени выполнения заказа, а также количества заказанных товаров, что позволяет планировать возникновение по​требностей в будущем. Впервые использованные компанией Abbott Laboratories, систе​мы DRP позволяют не только составить план будущих потребностей в товарных запа​сах. Они предусматривают также планирование, составление графиков и распределе​ние других основных ресурсов логистики, включая транспортные средства и персонал, необходимые для удовлетворения потребностей клиентов.
Главная особенность систем DRP — их способность непрерывно прогнозировать потребности в товарных запасах по мере изменения объема запасов более низкого уровня в канале распределения. Таким образом, системы DRP предполагают элек​тронную связь различных звеньев товарных запасов, а также требуют, чтобы менедже​ры товарных запасов более высокого уровня имели представление об объеме спроса, товарных запасах и предполагаемых точках возобновления заказа всех клиентов с бо​лее низким уровнем товарных запасов. При условии получения такой информации и своевременного обновления соответствующих параметров менеджер товарных запасов более высокого уровня может запланировать объем товарных запасов, необходимых в определенный момент времени для пополнения запасов конкретного клиента. По​этапное планирование потребностей в товарном запасе означает, что необходимость реального хранения материалов на складе при более высоком уровне товарных запа​сов сводится к минимуму. Так, например, производственные мощности, поддержи​вающие более низкий уровень товарных запасов, могут с помощью системы DRP сле​довать графику производства партиями, равными EOQ менеджера более низкого уровня товарных запасов. Кроме того, они должны обеспечивать соответствие графика производства ожидаемому времени повторного заказа, характерному для системы во​зобновления заказа, используемой на более высоком уровне. График перевозок и сис​тема распределения персонала являются следствием системы DRP и предназначены для доставки готовой продукции клиентам или конечным потребителям.
Прогнозирование
Независимо от того, используется ли всем известный метод управления запасом или новый актуальный метод, такой как DRP, точное прогнозирование объема про​даж с учетом будущего спроса является крайне важной переменной, необходимой для эффективного управления товарными запасами. Краткосрочное прогнозирование объ​ема продаж становится центральной частью любой системы управления товарными запасами. Для каждого участника канала распределения выбор метода прогнозирова​ния определяется моделью спроса, характерной для его клиентов.
Каждая модель покупательского спроса может быть отнесена к одной из следую​щих категорий: постоянный и в значительной степени предсказуемый; непостоянный, но математически последовательный; непостоянный и непредсказуемый спрос. При постоянном и в значительной степени предсказуемом спросе нет необходимости в
Глава 4. Распределительная логистика: структура и стратегия

193
сложных системах прогнозирования объема продаж. Вторая категория спроса (непостоянный, но математически последовательный спрос) нуждается в статистиче​ском прогнозировании, в то время как третья категория предполагает сложную систе​му контроля за состоянием товарных запасов.
Для большей части моделей покупательского спроса краткосрочное прогнозирова​ние — самый эффективный и надежный способ планирования продаж. В соответст​вии с этим подходом предполагается, что исторические модели продаж данного товара можно использовать для прогнозирования будущих объемов его продаж. Таким обра​зом, в данном случае используются такие методы прогнозирования, основанные на исторических данных, как подвижная средняя, взвешенная подвижная средняя, рег​рессия, а также экспоненциальное сглаживание.
Самым популярным методом является экспоненциальное сглаживание, при котором для прогнозирования спроса в будущем периоде используется предыдущий прогноз вместе с последними наблюдениями за реальным объемом спроса. Данная система предполагает, что предыдущий прогноз спроса представляет собой лучшую оценку величины спроса для предшествовавшего периода и что этот прогноз, скорректированный с учетом информа​ции, полученной в текущем периоде, позволит точно оценить объем спроса в будущем пе​риоде. При использовании метода экспоненциального сглаживания необходимо выбрать сглаживающие коэффициенты. Чувствительность представляет собой одну из основных проблем, связанных с этим выбором. Менеджер должен определить, какой коэффициент нужно присвоить последней зафиксированной величине спроса, если взять за основу пре​дыдущий объем спроса на данный товар. Это аналитически эквивалентно выбору базового периода для прогнозирования с использованием любого метода подвижной средней. Обычно необходимо рассмотреть различные комбинации сглаживающих коэффициентов, чтобы выявить комбинацию, обеспечивающую гармоничное сочетание стабильности, точ​ности и чувствительности прогноза спроса. Методы экспоненциального сглаживания до​вольно широко используются в механизированных системах контроля состояния товарных запасов, и оказываются особенно эффективными при прогнозировании спроса первой и второй категории. Несмотря на то, что применение методов, основанных на исторических данных, менее надежно для модели спроса третьей категории, эту проблему можно отчасти решить, уменьшив интервал прогнозирования — скажем, до одной недели, — что повыша​ет достоверность данных и, следовательно, увеличивает точность прогноза.
Отсутствие прогнозирования объема продаж, неточность прогноза и/или недостаточное распространение информации о результатах прогнозирования среди розничных и оптовых торговцев, а также производителей, способствует возникновению проблем, связанных с товарными запасами, у всех участников маркетингового канала. Неожиданное увеличение объема продаж на уровне розничной торговли становится причиной потрясений на более низком уровне канала, связанных с увеличением времени обработки заказов и замедлени​ем движения товаров. Это может привести к дефициту товарных запасов, сопровождаемо​му уменьшением объема продаж и потерей расположения клиентов.
Контроль дефицита товарных запасов
Многие компании считают, что точное прогнозирование объемов продаж позволяет избежать проблем, связанных с производством продукции. Компании мирового класса выбрали гибкость и быстроту реакции в качестве основного стратегического оружия, по​зволяющего им бороться с ошибками при прогнозировании объемов продаж. Один из популярнейших видов оружия — это компьютерное программное обеспечение, в част​ности программа планирования производственных ресурсов (Manufacturing Resource Planning — MRP II). Однако даже самая маленькая компания может разориться, стре​мясь проследить каждое движение десятков или даже сотен заказов, проходящих через предприятие. Альтернатива состоит в выборе стратегии, позволяющей сделать больше с меньшими затратами. Компании могут сократить время выполнения заказов в соответ-
194

Часть II. Структура маркетинговых каналов
ствии с требованиями клиентов; найти способы, позволяющие избежать необходимости составления отчета о каждой операции; и избегать использования сложных систем в случае, когда их можно заменить простыми ручными процедурами [42].
Если бы прогнозирование объемов продаж было совершенно точным, дефицит то​варных запасов стал бы невозможен. Тем не менее, если заранее известно, что каж​дый прогноз будет содержать в себе некую ошибку (а он почти наверняка будет ее со​держать), необходимо предпринять все меры, чтобы эта ошибка не стала причиной существенного снижения эффективности обслуживания клиентов.
Теоретически, фирма, поддерживающая 100% уровень покупательского обслу​живания, не должна допускать отрицательного уровня товарных запасов, однако на практике это оказывается слишком дорого. Фирма должна сопоставить затраты на поддержание желаемого уровня обслуживания с издержками, связанными с дефицитом товарных запасов.
Явные издержки, обусловленные дефицитом товарного запаса, представляют собой прямую потерю дохода для поставщика и, возможно, для магазина. Кроме того, если магазин часто оказывается в ситуации дефицита товарных запасов, это приводит к сни​жению эффективности обслуживания клиентов и потере его способности привлекать постоянных покупателей. Таким образом, крайне важно уметь рассчитать вероятную погрешность прогноза. Для этого расчета введен термин стандартной ошибки оценки (Standard Error Of The Estimate — S. E.). Расчет стандартной ошибки оценки проводится для определения величины дополнительного резервного запаса, необходимого для смяг​чения последствий возникновения покупательского спроса, превышающего прогнози​руемый объем продаж [43]. Как уже отмечалось ранее, каждый участник канала должен провести необходимые исследования и определить уровень обслуживания клиентов, наиболее полно удовлетворяющий его требования, сопоставив затраты на поддержание дополнительного резервного запаса с издержками, связанными с дефицитом запасов.
Контроль за производством и планирование потребностей в материалах
В большей части организаций контроль за производством, закупки и переработка сырья входят в функции менеджеров по использованию материалов. В некоторых со​временных организациях эти функции выполняются более крупными организациями по логистике. Действительно, существует тесная взаимосвязь между физическим рас​пределением, управлением материалами, производством и маркетингом, что проде​монстрировано на рис. 4.7 [44].
Часто оперативные цели, устанавливаемые руководством для каждой из этих об​ластей, не совпадают. Это может привести к рассогласованию видов деятельности, связанных с физическим распределением, что, в свою очередь, приводит к сниже​нию уровня обслуживания клиентов и/или превышению необходимого уровня об​щих затрат, связанных с физическим распределением. Таким образом, производст​венный контроль должен рассматриваться как неотъемлемая часть сети физического распределения продукции, чтобы обеспечить поддержание необходимого уровня об​служивания клиентов. Производство играет двоякую роль в процессе физического распределения продукции. Производственная деятельность определяет объем и ви​ды выпускаемой готовой продукции, что, в свою очередь, влияет на то, как и когда эта продукция распределяется между клиентами фирмы. Кроме того, производство оказывает непосредственное влияние на потребности компании в сырье, дополни​тельных сборочных элементах и запчастях.
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Рис, 4.7. Взаимосвязь логистики с маркетингом и производством
Источник. Ronald Ballou, Business Logistics Management, 3rd ed. (Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hall, Inc., 1992), p. 24. Опубликовано с разрешения Prentice-Hall, Inc., Upper Saddle River, NJ.
На производстве возникла новая концепция помощи при составлении графиков производства и планировании потребностей в материалах. Производственные площади завода связываются со вспомогательными службами посредством электронной связи, создавая динамичную среду, быстро реагирующую на происходящие изменения. Пере​крестное составление графиков поставок товара "точно в срок" уже наблюдается в неко​торых отраслях промышленности, особенно это характерно для фармацевтических от​раслей. Электронная коммерция стала возможной благодаря применению современных технологий, таких как электронный обмен данными, спецификация обмена данными о продукции, а также компьютеризированная помощь в приобретении товаров и осущест​влении логистики. В 1990-х годах некоторые мелкие производители провели локальные компьютерные сети, предназначенные для создания совместных виртуальных предпри​ятий, обладающих большим влиянием. Около 75 производственных сетей подобного ви​да функционируют в более чем десяти штатах, и зачастую финансируются государствен​ными или региональными исследовательскими организациями [45].
Организации, воспринявшие дух концепции физического распределения, объеди​няют процессы планирования потребностей в сырье, закупки, приема, обработки, контроля состояния товарных запасов, складского хранения и, в некоторых случаях, составления графика производства под руководством одного менеджера. Этот менед​жер управляет процессами планирования, организации, стимулирования и контроля всех этих видов деятельности, а также руководит персоналом, специализирующимся на движении материалов в организацию. Как правило, менеджер по материалам отвечает за следующие основные виды деятельности.
1. Прогнозирование потребностей в материалах.
2. Составление плана возникновения потребностей в материалах.
3. Нахождение источников снабжения и получение материалов.
4. Введение материалов в систему организации.
5. Контроль за состоянием материалов как оборотных фондов.
Планирование потребностей в материалах особенно важно для успешного функ​ционирования системы управления материалами. "MRP — это компьютеризованная система производства и контроля состояния товарных запасов. Эта система предна​значена для минимизации уровня товарных запасов, однако предусматривает поддер​жание уровня материалов, достаточного для процесса производства" [46]. После соз​дания системы MRP менеджер по материалам может приступить к выбору источников снабжения, а также к решению других задач, связанных с управлением материалами.
Системы MRP обеспечивают связь между поставщиками и внутренними производ​ственными процессами фирмы. Успех систем MRP основан на нескольких важных факторах.
и Потребности фирмы в материалах должны основываться на общеизвестном графике производства, де​монстрирующем достаточно высокую стабильность в рамках указанного горизонта планирования MRP. Производственная дисциплина — крайне важная предпосылка для эффективной работы системы MRP.
· Потребности в материалах для изготовления отдельных запасных частей, комплектующих, сырья и
т.п. нужно определить в количествах, соответствующих планируемым уровням производства гото​
вой продукции. Эти количества обычно устанавливаются на основе подшивок соответствующих спе​
цификаций на материалы.
· Время выполнения заказа поставщиком должно устанавливаться с учетом горизонта планирования
производства и должно быть достаточно точным.
При выполнении этих условий система MRP позволяет фирме эффективно осуще​ствлять внутренние операции, а также минимизировать свои инвестиции в посту​пающие товарные запасы и обрабатываемые изделия. Стабильный и подчиненный
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четкой дисциплине основной график производства предусматривает возникновение детерминированного спроса в качестве основы для формирования потребностей в ма​териалах. Таким образом, заказы в системе MRP размещаются неравномерно, в самый последний момент, обеспечивающий своевременное прибытие материалов для под​держания производства. При постоянном времени выполнения заказа и наличии за​служивающих доверия поставщиков, резервные товарные запасы ликвидируются или, по крайней мере, минимизируются.
В целом, функции, выполняемые менеджерами по материалам, — это приобрете​ние и поставка, контроль за производством, внутреннее перемещение и транспорти​ровка, размещение на складе и хранение, управление компонентами информацион​ной системы фирмы, планирование и контроль состояния товарных запасов, а также использование отходов производства и переработка утильсырья. Деятельность, осуще​ствляемая в процессе управления материалами, очень похожа на деятельность, свя​занную с распределением готовой продукции. Менеджер по материалам контролирует состояние товарных запасов, управляет размещением на складе и хранением, распо​ряжается обработкой заказов и транспортировкой, а также выполняет практически все остальные функции, связанные с распределением. Основные различия между управ​лением материалами и распределением готовой продукции заключаются в том, что изделия, подлежащие управлению в области материалов — это сырье, запчасти и ком​плектующие, а не готовая продукция, а получателем товаров становится производст​венная группа или предприятие, а не конечный потребитель.
Система, введенная в середине 1960-х годов как планирование потребностей в мате​риалах, быстро переросла в автоматически регулирующуюся систему MRP, включаю​щую составление основного графика, планирование загрузки производственных мощно​стей, контроль за движением товаров в магазине, а также материальное снабжение. Сис​тема планирования производственных ресурсов (MRP II) появилась в 1970-х годах, когда в систему MRP были введены новые факторы, такие как информация о затратах и продажной цене товара. Ключевым элементом системы MRP II является ее интеграция. Компьютеризированная система комплексного производства укрепляет и расширяет тенденцию интеграции всех планов потребностей в материалах, составленных участни​ками канала. Доставка по принципу "точно в срок", общее управление качеством и другие программы также свидетельствуют о взаимозависимости разных частей структуры организации. Система MRP II будет функционировать не достаточно эффективно, пока не будут устранены все преграды, связанные с недостаточной интеграцией или отсутст​вием взаимодействия между различными группами. Необходимые условия успешной интеграции фирмы — сильное руководство и четкое выполнение взятых на себя обяза​тельств, начиная с высших уровней управления организацией. Более того, пользователей необходимо проинструктировать, как, когда и при каких обстоятельствах будут исполь​зованы данные приспособления. Должна быть создана мощная система стимулирова​ния, позволяющая сохранить клиентуру фирмы.
1980-е годы связаны с двумя крупнейшими достижениями. Первое из них заключа​лось в расширении концепции планирования производства и распространении ее на сбыт и операционную деятельность. Система поставок "точно в срок" (JIT) также оказа​ла существенное влияние на MRP II. Системы ЛТ и MRP II вместе функционируют эффективнее, чем по отдельности. Данные системы развиваются и в наше время. Одним из примеров такого развития может послужить управление цепочкой поставок [47].
Системы логистики на базе поставок "точно в срок"
Столкнувшись с тенденцией роста затрат, альтернативными издержками, связан​ными со стремительным ростом цен на товарные запасы и ростом количества опера​ционных задач, многие американские фирмы начали применять новый подход к управлению логистикой, называемый поставка "точно в срок". Философия подхода
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JIT довольно проста: материальные ресурсы должны перемещаться по системе логи​стики таким образом, чтобы оказаться в пункте предполагаемого использования "точно в срок". Теоретически система обеспечивает поступление нужных материалов в должном количестве, в указанное время, устраняя необходимость в поддержании то​варных запасов. Готовая продукция производится и поставляется именно ко времени ее продажи, комплектующие — именно тогда, когда они должны быть вставлены в го​товую продукцию, заводские детали — именно тогда, когда они Используются при сборке комплектующих, а материалы — тогда, когда их необходимо преобразовывать в заводские детали. В соответствии с концепцией ЛТ все материалы должны рассматри​ваться как обрабатываемые изделия (Work-In-Process — WIP). Не должно возникать перерывов, вызванных сбором платы за транспортировку. Это деятельность с весьма ограниченным размером прибыли, при этом отношение объема производства к объе​му поставленного товара близко к единице.
Обмен продукцией по принципу ЛТ предусматривает интеграцию систем проекти​рования, закупок, производства, управления материалами, а также маркетинговых систем поставщика и покупателя, что способствует эффективному движению деталей и материалов. Таким образом, системы ЛТ уделяют основное внимание движению материалов и прекрасно осознают важность максимизации эффективности использо​вания материальных фондов в системе логистики. Основная цель обмена по принци​пу ЛТ состоит в устранении балласта изо всех областей производства и систем поста​вок в канале. Балластом можно считать все, что превышает минимальный объем обо​рудования, материалов, деталей и рабочей силы, совершенно необходимых в процессе производства или перепродажи [48]. Кроме того, современные системы ЛТ использу​ют возможности всех существующих технологий для управления информацией и эф​фективной координации движения материалов.
Системы ЛТ представляют собой нечто значительно большее, чем системы контроля за состоянием товарных запасов. Поэтому внедрение системы ЛТ оказывает существенное влияние на процессы закупки, транспортировки, складского хранения, производства, кон​троля качества и обработки данных в фирме. В каждой из этих функциональных областей технология ЛТ предусматривает степень дисциплинированности и координации, превы​шающую возможности большей части организаций. Это требование необходимо учитывать для успешного применения системы ЛТ. Рассмотрим, например, следующие требования, обеспечивающие эффективное применение системы ЛТ.
Закупки. Закупки должны способствовать выявлению и поддержанию связи с не​большим количеством надежных поставщиков, а также вести к установлению прочных рабочих взаимоотношений на взаимовыгодной основе. Поставщики должны демонстри​ровать особенно высокий уровень качества и стабильность времени выполнения заказа. Более того, поставщики должны иметь доступ к информации о планировании производ​ства и уровней товарных запасов закупщиков, что позволяет им соответствующим обра​зом планировать свое собственное производство. Существует необходимость в онлайно​вом электронном обмене данными, а поставщики должны обеспечивать постоянные по​ставки материалов покупателям в течение указанного периода.
Транспортировка. Транспортировка — важнейший элемент любой системы ЛТ, в которой она призвана обеспечивать значительно более высокий уровень эффек​тивности и надежности, чем уровень, предполагаемый традиционными системами логистики, где резервные товарные запасы полностью отделяют транспортную систему от деятельности фирмы. Графики поставок и коэффициенты оборачивае​мости транспортных активов в системах ЛТ часто подчинены строгому порядку. В системах ЛТ размеры партий обычно меньше, а частота поставок — больше; при этом возможность эффективного отслеживания и контроля за процессом транс​портировки приобретает огромное значение.
Глава 4. Распределительная логистика: структура и стратегия

199
Хранение на складе. Системы ЛТ специализируются на движении материалов, а не на их хранении. Таким образом, автоматизированные системы хранения ме​нее важны, чем способность быстро и эффективно перемещать материалы в пункт их использования в рамках данной организации. Центральные склады часто лик​видируются и заменяются небольшими промежуточными складскими помеще​ниями, примыкающими к пункту использования.
Контроль за состоянием товарных запасов. Функция контроля за состоянием товар​ных запасов (включая управление поступающими запасами сырья, полуфабрикатов и комплектующих; управление обрабатываемыми изделиями, а также управление гото​вой продукцией или изделиями, предназначенными для распределения) представляет собой центральный элемент системы ЛТ. По мере ликвидации безопасного уровня товарных запасов и внедрения системы согласования объемов заказов со специфиче​ской моделью предполагаемого поэтапного использования, значительно снижается вероятность возникновения ошибки в системе управления запасами. Традиционные методы, предполагающие наличие запасов материалов на складе, уступают место кон​цепциям MRP и DRP, предусматривающим наличие товарных запасов в движении. Размеры партий производимого товара уменьшаются и уровень запасов обрабатывае​мых изделий снижается. Теоретически, результатом применения концепции ЛТ ста​новится плавное движение материалов от основного источника сырья через различ​ные этапы переработки к некоторому конечному уровню товарных запасов, предна​значенному для непосредственного снабжения покупателей, которые не могут, по характеру своих требований, подключиться к потоку напрямую.
Производство. Системы ЛТ основаны на производстве небольших объемов про​дукции, мелкосерийном производстве и быстрой установке нового оборудования в гибких производственных системах, способствующих стабилизации движения мате​риалов и товаров в процессе производства. Производство на каждом этапе направлено в лучшем случае на непосредственное обеспечение потребностей следующего этапа, а резервные запасы обрабатываемых изделий ликвидируются.
Контроль за качеством. Важность качества продукции растет пропорционально мини​мизации постоянных товарных запасов в системе логистики. Поскольку каждая единица учета запасов движется к пункту своего предполагаемого использования, в системе исчеза​ет вероятность наличия некачественных изделий как в поступающих партиях товаров, так и в канале обрабатываемых изделий. Проблемы качества приводят к временной приоста​новке потока и часто связаны с большими затратами для фирмы, функционирующей в ус​ловиях ЛТ. Повышение уровня качества приводит к уменьшению рабочего времени, необ​ходимого на ремонт или устранение неисправностей, а также снижает уровень расхода ма​териалов. По своему замыслу процесс ЛТ концентрирует внимание на проблемах качества, а также предусматривает их своевременное решение.
Система ЛТ эффективнее всего функционирует в условиях повторяющихся произ​водственных операций, соответствующих по крайней мере некоторым из перечислен​ных критериев: существование значительных уровней товарных запасов для начала производственной деятельности; возможность точного прогнозирования объема спро​са и производства; поставщики расположены достаточно близко, производят качест​венные детали и проявляют интерес к сотрудничеству [49]. Сегодня примерами круп​ных фирм из различных отраслей промышленности, уделяющих основное внимание внедрению и поддержанию системы обмена по принципу ЛТ, могут послужить: Boeing, Ford, Harley-Davidson, Hewlett-Packard, IBM, и Xerox. Преимущества системы JIT наглядно представлены в следующем примере [50].
Системы ЛТ предназначены для усиления функциональных связей в потоках ло​гистики, выявления случаев операционной неэффективности и снижения затрат, свя​занных с процессом логистики. Принятие и внедрение системы ЛТ требует постоян​ного стремления к достижению конечных целей, таких как поочередная доставка,
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идеально согласованные и непрерывные потоки товаров, безупречное качество посту​пающих запчастей и материалов, простых и стандартизированных по конструкции, а также мелкосерийному производству [51]. Обычно системы JIT функционируют эф​фективно в том случае, если эта концепция применяется каждым участником данного канала распределения. При этом преимущества, связанные с применением метода JIТ распределяются между всеми участниками канала [52].
Компания NCR Ithaca, занимающаяся производством принтеров для деловой документа​ции, ввела систему JIТ в 1987 году, что привело к снижению уровня товарных запасов компа​нии со 120 до 21 дня. Уровень запасов обрабатываемых изделий снизился с 45-дневного до 3-дневного срока, размер производственных площадей уменьшился с 15 тысяч кв. метров до 6 тысяч кв. метров при прежнем объеме производства. Продолжительность производствен​ного цикла для предполагаемых заказов снизилась с 60 до 6 дней, исчезла необходимость в выполнении операций по обеспечению качества продукции, не увеличивающих ценность то​вара, затраты на которые составляли 500 тысяч долларов. Дефицит запчастей существенно уменьшился благодаря интенсивным действиям, направленным на повышение уровня каче​ства, и партнерским взаимоотношениям с поставщиками.
ЛТ П. Успешное применение системы ЛТ привело к появлению концепции ЛТ II. Система ЛТ II представляет собой творческое и качественно новое партнерство между по​купателями и поставщиками, образовавшееся в различных американских компаниях, та​ких как Honeywell, Bose и AT&T. Компания Bose, производящая аудиоэлектронную аппара​туру, первой применила систему ЛТ П. Первоначальная система ЛТ ликвидировала товар​ные запасы и сводила покупателей с поставщиками на основе более тесного взаимодействия. Система ЛТ II предоставляет намного больше преимуществ, включая ис​ключение закупщика и продавца из цепочки взаимоотношений покупатель—поставщик. Присутствие представителя поставщика в месте расположения компании Bose не рассмат​ривалось как огромное преимущество; скорее представитель поставщика получил право воспользоваться системой Bose. Кроме того, компания Bose применила принципы ЛТ II в области транспортировки, благодаря чему объем материалов, находящихся в движении, подлежит планированию так же, как объем товарных запасов на складе [53].
В соответствии с системой ЛТ II, поставщику предоставляется постоянное рабочее место в отделе закупок на заводе клиента, при этом исчезает необходимость в услугах, предоставляемых закупщиком и продавцом. В качестве уполномоченного посредника такой сотрудник, находящийся на предприятии, может способствовать установлению более тесных взаимоотношений между поставщиком и сотрудниками компании-клиента. Подобная деятельность довольно рентабельна, ориентирована прежде всего на клиента, основана на коллективной работе и направлена на повышение качества. В результате совместной работы над проектами представителей поставщика и инжене​ров компании Bose, было достигнуто существенное улучшение качества и повышение эффективности планирования [54].
Результатом применения системы ЛТ в секторе оптовой и розничной торговли в канале распределения и связанных с ним отраслях промышленности является отсутст​вие товарных запасов на складе предприятия. Так, например, в больницах, участвую​щих в программах снабжения без поддержания товарных запасов, цейхгаузы и боль​шая часть основных операций, связанных с распределением, перемещаются из боль​ницы в распределительную организацию. Распределительная организация поставляет запасы товаров на "каждый" уровень, где они распространяются по отделам исполь​зования. Товары поступают в приемный пункт больницы, откуда они направляются непосредственно в отделы. Больница фактически "поручает" поставщику выполнение функции логистики, поскольку он может выполнять ее более эффективно.
Исследование, проведенное Ассоциацией дистрибьюторов индустрии здравоохра​нения (Health Care Industry Distributors Association — HIDA), показало, что примене-
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ние программ снабжения без поддержания товарных запасов может стать причиной существенной ежегодной экономии средств больницами — от 8 до 14% общего объема закупок (например, медицинских и хирургических препаратов и оборудования, блан​ков, тонких нитей и т.п.) для больницы, рассчитанной на 200 или 350 коек — даже с учетом обычной платы за обслуживание, взимаемой поставщиком [55].
Принимая во внимание результаты данного исследования, программы снабже​ния без поддержания товарных запасов предлагают следующие преимущества раз​личным видам больниц.
· Снижение затрат на поддержание товарных запасов (как официально принятых лекарств, так и пре​
паратов, не включенных в фармакопею) и связанных с ними издержек.
· Уменьшение количества служащих — как прямое (уменьшение числа служащих, занятых получением
и централизованными поставками товаров), так и косвенное (уменьшение числа врачей, медсестер,
руководящих работников, уровня зарплаты).
· Снижение потребностей в площадях, в том числе ликвидация склада.
· Повышение дохода.
· Снижение затрат, связанных с обработкой заказов.
· Снижение стоимости товара.
· Повышение уровня обслуживания отделов, использующих данную продукцию.
Очевидно, что затраты поставщиков возрастают по мере того, как они начинают вы​полнять дополнительные обязанности и повышают уровень обслуживания клиентов, не​обходимый в случае применения программы снабжения без поддержания товарных за​пасов. Больница оплачивает повышение уровня обслуживания из общей суммы сэко​номленных ею средств. Этот платеж может осуществляться в форме отдельной платы за услуги распределительной организации или может быть включен в цену товара.
Размер платы за услуги варьирует в зависимости от вида продукции и широты ас​сортимента услуг, включенных в программу в ходе переговоров. До сегодняшнего дня большая часть распределительных организаций взимала с фирм плату за обслужива​ние без поддержания товарных запасов в размере от 3 до 8% обычной закупочной це​ны товара и получала прибыль при достижении определенных объемов торговли.
Несмотря на существование платы за обслуживание, больницы получают огромное преимущество, пользуясь товарными запасами, не хранящимися на складе учрежде​ния. Более того, эти преимущества влияют на всю цепочку поставок — затраты лик​видируются, а не просто перекладываются с одного участника на другого. Существует ряд факторов, доказывающих экономическую выгодность такой системы.
· Зарплата служащих распределительной организации на 10-15% ниже зарплаты персонала предприятия.
· Затраты на единицу площади, как правило, оказываются значительно выше для больницы, чем для
распределительной организации.
· Распределительные организации пользуются более эффективными системами контроля состояния
товарных запасов и обладают более высоким коэффициентом заполнения.
· Распределительные организации могут проводить свои операции для значительно большего коли​
чества клиентов.
Один из элементов, широко распространенных в различных системах, преду​сматривающих снабжение без поддержания товарных запасов на складе предпри​ятия, — это концепция распространения информации в системе снабжения. Эта концепция предусматривает применение большого количества современных тех​нологий для обеспечения эффективного обмена данными. Организации, решаю​щие вопрос о принятии программ закупок или продаж без хранения товарных за-
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пасов на складе предприятия, не должны недооценивать важность функций, вы​полняемых системами и влияние отсутствия запасов на функционирование сис​тем. Кроме того, распределительные организации, предоставляющие услуги по поддержанию товарных запасов различным предприятиям, должны инвестировать средства в людские ресурсы, время, капитал и технологии [56].
Выбор системы управления товарными запасами, которая будет использоваться в больнице, зависит от ее технических возможностей, культуры организации, а также потенциальных возможностей поставщика. Например, медицинский центр Mount Sinai Hospital (Чикаго) выбрал различные системы управления товарными запасами, чтобы удовлетворять специфические требования своих клиентов, и сейчас находит​ся в процессе их внедрения. В этот перечень входят: система поставок "точно в срок"; система снабжения без поддержания запасов бланков и канцелярских при​надлежностей на складе учреждения; заключение договоров с субподрядчиками на выполнение некоторых функций и поставку, обработку и распределение указанных товаров; управление производственными мощностями типографского копироваль​ного центра; совершенствование систем доставки от поставщиков; и повторное ис​пользование гофрированной бумаги [57].
► Обработка заказов и связанные с ней функции информационных систем
Заказ клиента представляет собой поручение, приводящее в движение процесс фи​зического распределения. Цикл заказа клиента — это общее время, потраченное на подготовку и передачу заявки, получение заказа, ввод данных, обработку, отбор това​ра на складе и упаковку, транспортировку, доставку и разгрузку в пункте приема то​вара клиентом. Таким образом, продолжительность цикла заказа клиента определяет​ся не только быстротой физического движения товаров, но также скоростью и эффек​тивностью движения информационных и коммуникационных потоков в маркетинговом канале. Опыт крупнейших корпораций, таких как Eli Lilly, American Cyanamid и Е. R. Squibb and Sons показывает, что более короткие циклы заказов, обес​печиваемые применением онлайновых компьютерных систем заказа, предусматри​вающих взаимодействие между компьютерами заказчика и поставщика, способствуют сокращению времени выполнения заказа, уменьшению количества ошибок при зака​зе, снижению уровня товарных запасов и уменьшению вероятности их распродажи. Глава 9 этой книги посвящена коммуникационным и информационным системам в канале, в том числе системам заказа, предусматривающим взаимодействие между компьютерами заказчика и поставщика, а также другим аспектам электронного обме​на данными в маркетинговых каналах.
Информационные технологии доказали свою незаменимость при повышении ка​чества операций по логистике многими компаниями, расположенными в разных регионах США. Они предоставили менеджерам по логистике возможность контро​лировать и обрабатывать информацию, необходимую для более эффективного управления деятельностью, связанной с распределением. Информационные техно​логии, применяемые в современных складских помещениях и транспортных отде​лах, включают системы штрих-кодирования, электронный обмен данными, компь​ютерные системы и программное обеспечение, радиочастотные устройства, системы обработки изображения и системы спутниковой связи. Применение современных технологий повысило ставки в игре, целью которой является улучшение качества, приведя к повышению точности выполнения заказов, снижению количества оши​бок, а также уменьшению уровня убытков. Кроме того, оно сократило продолжи​тельность цикла, уменьшив временной разрыв между размещением заказа и оконча-
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тельной доставкой товара клиенту. Повысилась точность отбора и своевременность доставки продукции при выполнении заказов. Самое серьезное воздействие, ока​занное этими технологическими разработками на качество логистики, состояло в том, что поставщики приблизились к своим покупателям [58].
В продаже имеется целый ряд пакетов прикладных программ [59] интегрирован​ного управления логистикой, в том числе:
· обработка заказов;
· контроль за товарными запасами;
· планирование и прогнозирование товарных запасов;
· планирование потребностей в распределении;
· планирование потребностей в материалах;
· закупки;
· анализ различных способов транспортировки;
· составление маршрутов и графиков перевозок;
· создание модели системы физического распределения;
· управление хранением на складе;
· размещение товарных запасов;
· использование и анализ эффективности рабочей силы.
При отнесении их к различным иерархическим категориям, эти функциональные области сводятся к четырем видам систем [60].
· Системы операций. Системы обработки заказов в канале распределения включают контроль за со​
стоянием заказа, размещение заказов клиентов, обработку встречных заказов, выставление сче​
тов-фактур, подготовку документации на поставку. Системы закупок готовят документацию, обеспе​
чивают получение, а также управляют процессом отправки товара.
· Системы краткосрочного планирования. Системы контроля за состоянием товарных запасов тща​
тельно поддерживают текущее состояние, отслеживают тенденции в потребностях клиентов, кон​
тролируют состояние запасов и проводят корректировки с использованием таких методов, как под​
счет циклов. Составление маршрутов и планирование остановок транспорта в процессе доставки
товара, а также выбор путей следования транспортного средства.
· Планирование потоков. Планирование и прогнозирование уровней товарных запасов, планирование
потребностей в распределении и в материалах определяют точку возобновления товарных запасов,
график и объем пополнения товарных запасов для данного уровня обслуживания, а также график
производства с учетом времени выполнения заказа на материалы.
· Создание или оптимизация сети. Определение и оптимизация инфраструктуры на основе использо​
вания и размещения производственных мощностей, а также эффективного планирования потоков.
Имеющееся сейчас в продаже программное обеспечение, предназначенное для обслуживания потребностей интегрированной логистики, не распространяется на все четыре иерархических категории за исключением одного или двух пакетов прикладных программ [61].
Информационные технологии (IT) играют важнейшую роль в новой конкурентной среде, в которой работают современные компании, поскольку они позволяют органи​зациям взаимодействовать. Тесная взаимосвязь между IT и координацией взаимодей​ствия между фирмами становится очевидной, если рассмотреть ситуацию в индустрии фасованной продукции, где внедряются и используются электронные кассовые скане​ры. Использование IT предоставляет многочисленные возможности для реорганиза-
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ции взаимодействия между фирмами, повышая при этом общую эффективность кана​ла за счет повышения координации. Однако повышение координации, основанное на применении IT, не может быть в равной степени выгодным для всех сторон. Измене​ния взаимоотношений в канале, повысившие координацию, могут в то же время нега​тивно отразиться на преимуществах каждой из сторон при ведении переговоров [62].
Телекоммуникационные технологии оказывают огромное влияние на многие ас​пекты операционной деятельности как в производстве, так и в отраслях обслужива​ния. Применение подобных технологий предоставляет основные преимущества при управлении товарными запасами. Телекоммуникационные технологии определяют скорость и точность движения информационных и физических потоков в канале, сре​ди которых можно назвать: ценообразование, снабжение, логистику входящих пото​ков, маркетинг и сбыт, логистику исходящих потоков, хранение и распределение то​варных запасов. Телекоммуникационные технологии укрепляют взаимоотношения между фирмами и поставщиками, необходимые для успешного применения системы ЛТ. Они обеспечивают информационными средствами и средствами связи географи​чески обособленных клиентов и поставщиков, позволяя им взаимодействовать на по​стоянной основе. Конкуренция в жестких временных рамках требует полной интегра​ции всех торговых подразделений компании. Телекоммуникационные системы обес​печивают выполнение этого требования [63].
Системы эффективного отклика на запросы потребителей
Эффективный отклик на запросы потребителей (ECR) — это термин, опреде​ляющий особенности функционирования канала фасованной продукции широкого потребления в будущем. Система ECR предусматривает постоянное пополнение то​варных запасов на разных уровнях канала в ответ на увеличение спроса со стороны конечных потребителей. Система ECR основана на сотрудничестве между произво​дителями потребительских товаров и розничными торговцами. Это сотрудничество позволяет повысить рентабельность торговли, эффективность потоков товарных за​пасов и материалов, а также эффективность управления каналом, как показано на рис. 4.8. Предполагается, что ECR позволит избавиться от ежегодных убытков, ис​числяемых миллиардами долларов и связанных с деятельностью канала фасованной продукции широкого потребления. Применение ECR связано с деятельностью в трех основных областях: торговля и маркетинг, логистика и поток товаров, управле​ние и использование технологий [64].
Вся цепочка поставок при распределении бакалейной продукции, начиная с заво​да, и заканчивая полками магазинов, модернизируется в соответствии с системами эффективного отклика на запросы потребителей для устранения неэффективности и чрезмерных затрат в канале. Применение ECR предполагает наличие оптимального ассортимента продукции, программ стимулирования сбыта и введения товара в систе​му торговли. Это глобальный подход, действие которого распространяется на всю це​почку ценности, сформированную в результате взаимодействия производителя с роз​ничным торговцем. Он способствует преобразованию традиционных функций логи​стики, сбыта и маркетинга для повышения эффективности и потребительской ценности товара. Подход ECR распространяется на шесть основных видов деятельно​сти организации: интегрированный электронный обмен данными, непрерывное по​полнение товарных запасов, заказ товаров с помощью компьютера, распределение не​прерывного потока продукции, исчисление себестоимости по видам деятельности и управление категориями. Основы функционирования системы ECR применимы прак​тически ко всем отраслям промышленности и представляют собой руководство для всех организаций по логистике, определяющее характер потенциальных возможностей предприятия, необходимых для достижения успеха [65].
Глава 4. Распределительная логистика: структура и стратегия

205
ЭФФЕКТИВНЫЙ ОТКЛИК НА ЗАПРОСЫ КЛИЕНТОВ
ОБЩАЯ МОДЕЛЬ СИСТЕМЫ
МАГАЗИН

РАСПРЕДЕЛИТЕЛЬНЫЙ ЦЕНТР КЛИЕНТА
ШТАБ-КВАРТИРА КЛИЕНТА

ПОСТАВЩИК
ТОРГОВЫЙ ЗАЛ     ПОДСОБНЫЕ ____^_^_   ПОМЕЩЕНИЯ

ПРОДАЖА (ПОКУПКА)
Работа с клиентам*

Размещение товара         Получение
■ в торговом зале или -*- продукции
на полке магазина
магазином

Подбор.компоновки,
 -    Отхлад-аии.
вагонных партий "^ на хранение ~^^~ товара для каждого конкретного магазина

 иливагонов  и получение

Пек тдячк г.ла1пйговрвмо- i-^i)pilcM'iei-MeO
■ЮСМОкО!

Сбор данных
о спросе —• на продукцию с кассового сканера
I
Ввод данных о
Анализ частоты
получении
магазином
_ пополнения товарных^«_     товаров запасов и размещения  их на полках магазинов

Заполнение магазином
заявок с
перечислением
всех исключений
и оговорок

Точное
поддержание
щ      необходимого   __
уровня наличных
товарных запасов

Ввод точных
данных о

получении товаров

Поддержание
необходимого уровня
товарных запасов

 инои I (мки-чамич
 !Л> Ли ■\iKDH
л условия

Стимулирование ебм >>.
 предоставление информации с
товаре
■     О6рабо1ха заявок
Программа
непрерывного
пополнения
товарных запасов

[image: image22.jpg]



 "аспрвдым
и
и* SKU
затол ив
с дял imhii,
'Юставку no SKU
уКЛ1ЯИ-1ЫЧИ П fCWJpHCfl
шклалной и nc4Pie фа^уре
 фр
 и юонечвииваылгы чч ику Сбыт г-родуичуи,
 yt ЛОНИЯ  BMMHHI*ClfMT.41O >ДСТИ(Н

 Раетрелплнние Согллгонанив данных
 TQipai нв      укамчгвлмив огч  ггалуче1чм наклад-ю? и в счяте фштре SKU
♦ 1

 Stiiw "v ++
OIMTI l^pO'LII-liC?! 1С1ИР   1J,
определение цели и имиджа фирмы. Разработка стратегии
корпоративной стратегией с>ибор посева юр оипича
 ДР
Jy
И С ■OTO'Xll)   IDOI НО 1ИЭОМ1 ' ГРОИШ
SKU i

Получение информации
о покупателях.
Разделение их на категории.
Он пеживание riM it юмических л ..гелейиоплата  i4ii иных запасов. Дебиторская '• и I11 лженность.
ОСНОВНЫЕ СФЕРЫ ПРИМЕНЕНИЯ НАУЧНЫХ ДОСТИЖЕНИЙ
.     Программа непрерывного
шшщ Интегрированная
^^"* пополнения товарных запасов
Шш chctqmaEOI
'

Функциональный ' бухгалтерский учет

EZZj! Управление категориями

] Перекрестные перевозки и распределение непрерывного потока продукции
Рис. 4.8. Эффективный отклик на запросы потребителей
Источник. Опубликовано с разрешения "A User's Guide to Efficient Consumer Response", Grocery Marketing, August 1993, p. 14.
Розничные торговцы выигрывают в результате применения системы ECR за счет увеличения объема продаж на один магазин, повышения эффективности использова​ния торговых площадей и снижения необходимости в подсобных помещениях. Опто​вые торговцы могут продолжать повышать уровень обслуживания, предоставляемого розничным торговцам, — такого как управление товарными запасами, управление во​зобновлением запаса, а также планирование ассортимента, — позволяя им сосредото​чить свое внимание на построении взаимоотношений с покупателями. Производители тоже получают выгоду при использовании систем ECR за счет снижения производст​венных затрат и затрат на распределение, более эффективного использования реклам​ных средств, а также знания того, в какой точке системы распределения находится товар в каждый заданный момент времени [66].
Системы быстрого отклика
Система быстрого отклика (QR) представляет собой один из вариантов применения концепции поставок "точно в срок" на разных уровнях канала снабжения, от производи​теля до конечного потребителя, и позволяет повторно заказывать товар после того, как он был продан. Возможность сбора и фиксирования данных, предоставляемая технологией штрих-кодирования, а также возможность передачи этой информации всем участникам канала снабжения посредством электронного обмена данными представляют собой усло​вия, необходимые для построения системы быстрого отклика [67].
Например, компания Wal-Mart, применяющая систему электронного обмена дан​ными, вышла далеко за пределы традиционных операций, и использует ее для полу​чения информации в таких областях, как прогнозирование, планирование, структура товарного запаса, точка возобновления заказа, пункт продажи и поставка продукции. Начиная с 1977 года эта торговая сеть в электронной форме передает своим торговым партнерам информацию о потребностях клиентов. Патентованная система, право пользования которой принадлежало компании Wal-Mart, превратилась в быстро раз​вивающуюся, на 90% стандартизованную систему быстрого отклика [68].
Существенным результатом применения системы быстрого отклика стало исклю​чение труда из процесса распределения. Различные технологии QR — маркировка продукции универсальным кодом товара (UPC), осуществляемая поставщиком, опе​рации электронного обмена данными, такие как заблаговременное уведомление о по​ставке продукции (Advanced Ship Notice) и проставление штрих-кодов на картонных коробках — способствовали исключению работы персонала из деятельности распреде​лительного центра (Distribution Center — DC). Следствием уменьшения количества операций и совершенствования технологий стало повышение эффективности функ​ционирования торговых сетей в сфере розничного распределения [69].
Например, компания Haggar Apparel поддерживает отношения с сотней крупных торговцев, представляющих около 26 тысяч "единиц" магазинов в системе быстрого отклика Haggar Order Transmission {HOT). Небольшие специализированные розничные магазины также стали участниками этой системы. Некоторые из них уже подключи​лись к системе с помощью персональных компьютеров и программного обеспечения, поставляемого компанией Envoy (Нэшвилль, штат Теннеси), что позволило им сни​зить затраты, связанные с проверкой состояния товарных запасов и подачей заявок. Компания Envoy предоставляет равные возможности как небольшим, так и крупным торговцам, позволяя им быстро получить необходимый товар и снизить уровень то​варных запасов. Компания Haggar прилагает все усилия к снижению продолжительно​сти цикла и уменьшению товарных запасов. Ожидается, что модульное производство позволит производителям предметов одежды использовать одну и ту же систему быст​рого отклика в краткосрочном периоде для товаров повышенного спроса и модных изделий. Этот метод в течение года тестировался на одном из небольших заводов Haggar, а затем был внедрен на значительно большем предприятии [70].
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Компания Thomson Consumer Electronics (Париж, Франция) продает электронную аппа​ратуру непосредственно розничным торговцам. Клиенты этой компании также стремятся снизить уровень своих товарных запасов за счет использования системы быстрого отклика и передачи поставщику функций управления товарными запасами. В розничной торговле QR означает способность должным образом реагировать на информацию, поступающую из торговой точки (Point-Of-Sale — POS) и снижать уровень товарных запасов. Вместо того чтобы поддерживать товарные запасы, соответствующие четырем или шести неделям своей работы, магазины сегодня хранят запасы на одну или две недели. Система управления то​варными запасами поставщиком, введенная компанией Thomson, означает, что розничный торговец предоставляет информацию, полученную из POS, но не размещает заказов на покупку. Компания Thomson использует эти сведения для планирования будущих потреб​ностей в продукции, формирования заказов на закупку, а также поставок товара. Компа​ния уведомляет розничного торговца в электронной форме, путем заблаговременного уве​домления о поставке, предоставляя клиенту возможность прогнозировать объем постав​ляемого товара. Транспортные фирмы выбираются исходя из соображений стоимости перевозки, качества обслуживания, эффективности, времени транспортировки, а также возможности электронного обмена данными [71].
И, наконец, заключительная часть сложной системы быстрого отклика в сфере розничной торговли — элемент, позволяющий повысить уровень развития технологии розничных торговцев и увеличить их прибыль на инвестированный капитал — из​вестна под названием торговли продукцией, готовой к представлению (Floor-Ready Merchandise — FRM). Установление отраслевых норм по использованию FRM приоб​рело первостепенное значение, а универмаги, стремящиеся получить хорошую отдачу от своих инвестиций в технологии, занимают первое место по уровню затрат. В сущ​ности, розничные торговцы хотят получить возможность в течение одного часа прово​дить партии товара через свои распределительные центры, открывая при этом лишь несколько картонных коробок для проверки точности. При этом необходимыми усло​виями будут совместное использование штрих-кодов UPC, совместная маркировка коробок, предварительное снабжение этикетками и заблаговременное взвешивание товаров, а также другие технические протоколы [72].
► Пересмотр стратегии физического распределения
Чаще всего у руководителей возникает вопрос, когда необходимо пересматривать стратегию физического распределения фирмы. Стратегии могут устаревать даже при постоянном совершенствовании. Существенные изменения перечисленных ниже фак​торов свидетельствуют о необходимости пересмотра стратегии.
1. Спрос.   Географическое   распространение   и   уровень   спроса   в   значительной
степени    определяют    конфигурацию    сетей    распределения.    Фирмы    могут
прогнозировать   непропорциональный   рост   или   снижение   в   одном   регионе
страны   по   сравнению   с   общим   ростом   или   спадом   по   всей   территории.
Несмотря на то, что регулирование спроса с учетом общего роста или снижения
может    потребовать    только    расширения    или    сокращения    существующих
мощностей,    изменение    моделей    спроса    может    вызывать    необходимость
размещения новых складов в регионах быстро растущих рынков, в то время как
помещения,   расположенные   в   регионах   медленного   экономического   роста,
будут расширяться незначительно или не будут расширяться вовсе.
2. Обслуживание  клиентов.   Сюда   обычно   относят   наличие  товарных   запасов,
скорость  доставки,   а   также   скорость   и   точность   выполнения   заказа.   При
повышении   уровня   обслуживания   непропорционально   возрастают   затраты,
связанные с транспортировкой, складским хранением, поддержанием товарных
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запасов и обработкой заказов. Поэтому затраты на распределение будут крайне чувствительными к изменению уровня обслуживания, предоставляемого клиентам, особенно в том случае, когда этот уровень достаточно высок. Составление нового плана обычно становится необходимым в случае изменения уровня обслуживания под воздействием конкурентных сил, изменения политики или произвольного установления целей обслуживания, отличающихся от тех, на которых изначально основывалась стратегия распределения. Однако незначительные изменения в уровне обслуживания (когда этот уровень достаточно низок), вероятно, не станут причиной составления нового плана.
3. Характеристики    товара.    Уровень    затрат,    связанных    с    распределением,
чувствителен к изменению веса, объема и ценности товара, а также связанного с
ним  риска.   При  прохождении  товара  по   каналу  эти  характеристики   могут
меняться    за   счет   изменения   дизайна   упаковки    или    состояния    готовой
продукции при транспортировке и хранении. Например, поставка продукции в
разобранном виде может повлиять на соотношение между весом и объемом
товара, а значит, и на соответствующую плату за транспортировку и хранение.
Однако в том случае, когда изменение характеристик товара существенно влияет
на один из элементов затрат, связанных с распределением, не задевая при этом
другие элементы, формируется новый баланс затрат для системы распределения,
что может привести к необходимости составления нового плана.
4. Затраты на распределение.  Сумма денежных средств,  которые фирма тратит на
распределение, нередко определяет частоту пересмотра ее стратегии. При равенстве
всех прочих условий,  фирма,  выпускающая товары с высокой потребительской
ценностью, такие как станки и компьютеры, с общими затратами на распределение,
не превышающими  10% объема продаж, может не уделять большого внимания
стратегии   распределения.    С   другой   стороны,   для   компаний,   выпускающих
фасованные   промышленные   химикаты   или   продукты    питания,    затраты   на
распределение могут составлять 30% объема продаж. При таких высоких затратах
даже незначительные изменения в процентных ставках и ценах на горючее могут
привести к необходимости пересмотра стратегии распределения.
5. Политика        ценообразования.        Некоторые        поставщики        перекладывают
ответственность   и   затраты,   связанные   с   транспортировкой,   на   покупателя,
предоставляя   ему   право   принимать   решения   по   важным   вопросам   затрат,
связанных    с    распределением.     Многие    фирмы,     специализирующиеся    на
производстве   промышленной   продукции,   вводят   при   этом   соответствующую
политику ценообразования, такую как франко-борт, предоплату транспортировки,
а  также  дополнение  к  счету-фактуре.   Поскольку такие   фирмы  не  платят  за
транспортировку,  исчезает основание для включения этого пункта в качестве
экономического стимула при формировании стратегии распределения.  В случае
подписания   соглашения,   вносящего   изменения   в   политику   ценообразования
относительно поставляемого товара, фирма-поставщик сама оплачивает стоимость
транспортировки.   Это   может   привести   к   увеличению   количества   складов   и
повышению   уровня   товарных   запасов   в   системе   распределения.   Изменение
условий ценовой политики, особенно маршрута и количества поставок, а также
перекладывание    ответственности    за    выбор    способа    транспортировки    на
покупателя, может свидетельствовать о необходимости пересмотра стратегии.
При условии изменений в одной или нескольких вышеперечисленных областях появляются перспективы для существенного снижения затрат, связанных с распреде​лением. Фирмы, как правило, начинают с пересмотра стратегии поддержания товар​ных запасов и политики обслуживания клиентов, выбора нового местоположения, а также объединения грузов и графиков поставок [73].
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Оценка эффективности системы
Помимо ревизий систем логистики, связанных с изменениями упомянутых выше факторов, растет количество фирм, постоянно пересматривающих свои системы логи​стики для оценки их эффективности. Оценка эффективности системы — это процесс сравнения и измерения характеристик торговой деятельности организации с показате​лями лидирующих фирм для выявления наиболее эффективных процедур, т.е. луч​шего способа осуществления данного процесса [74]. Оценка эффективности системы предусматривает выполнение следующих действий [75].
1. Определение объекта оценки.
2. Знание своего собственного процесса торговли.
3. Получение информации, понимание и анализ наиболее эффективных процедур.
4. Анализ текущих и будущих недостатков в работе фирмы.
5. Адаптация и внедрение наиболее эффективных процедур.
На рис. 4.9 проиллюстрирован процесс определения и измерения уровня эффектив​ности процесса распределения. Компании, оценивающие эффективность своих систем, не обязательно должны принадлежать к одной отрасли или специализироваться на од​ной ассортиментной группе товаров. Например, производитель бетона может сравнивать эффективность своей системы с компанией по производству пиццы Domino's Pizza, по​скольку в обеих отраслях особенности товара предполагают быструю доставку. Каждая минута опоздания при доставке бетона на строительную площадку вьшивается для под​рядчика в затраты в размере 50—60 долларов. Самостоятельно наложив строгие взыска​ния на сотрудников, выполнявших заказы, в которых доставка на строительную пло​щадку производилась с опозданием, производитель бетона повысил уровень свей пунк​туальности и обрел преданных клиентов, ценящих своевременную доставку.
► Резюме
Управление логистикой — главный фактор эффективного и результативного мар​кетинга. Однако затраты на осуществление деятельности, связанной с потоком физи​ческого владения, очень высоки. Поэтому, чтобы обеспечить получение прибыли рас​пределительными организациями, особенно в случае очень медленного роста объема продаж, необходимо прилагать определенные усилия для снижения этих затрат. Кон​цепция физического распределения направлена на минимизацию затрат на каждом уровне обслуживания клиентов. Принципы этой концепции можно воплотить только при условии согласования сети физического распределения на всех уровнях системы.
Создание системы интегрированного управления логистикой начинается с уста​новления стандартов обслуживания клиентов. Обеспечение стандартов предполагает выявление важнейших с точки зрения покупателей элементов обслуживания. Эту ин​формацию получают при анкетировании или проведении социологических опросов. Затем устанавливаются количественные стандарты эффективности для каждого эле​мента обслуживания. Фактическая эффективность каждого элемента обслуживания измеряется и сравнивается с установленными стандартами. При расхождениях между фактическим уровнем эффективности и стандартом, нужна корректировка. Когда стандарты обслуживания установлены, можно выбрать способы транспортировки, складского хранения, управления товарными запасами и производства.
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Рис. 4.9. Измерение и оценка эффективности процесса распределения
Источник. Опубликовано с разрешения из доклада Arthur Andersen, Best Practices/Benchmarking: Executive Overview, представленного на National Faculty Consortium in Wholesale-Distribution, 9-10 августа, 1994, Сан-Франциско, штат Калифорния.
Проблемы при транспортировке товаров могут усложнить поддержание надлежа​щего уровня товарных запасов и снизить уровень обслуживания клиентов. Поэтому выбор подходящих способов транспортировки — неотъемлемая часть надежной сис​темы интегрированного управления логистикой. Каждый вид транспорта — железно​дорожный, автомобильный, водный, воздушный и трубопроводный — предлагает свои преимущества отправителям и получателям товара. Кроме того, возможны комбина​ции разных способов транспортировки. Пользуясь услугами транспортных агентств по перевозке грузов, транспортная система предлагает множество эффективных вариан​тов транспортировки. Многие участники канала полагаются на услуги подрядчиков, заключая с ними договора о выполнении функций логистики. Это позволяет снизить уровень затрат, сосредоточить внимание на ключевых видах деятельности, повысить уровень обслуживания и воспользоваться знаниями резидентов.
Участники канала могут воспользоваться двумя основными категориями складов — частными складами, находящимися в собственности или арендуемыми фирмой, и обще​ственными складскими помещениями, в которых фирма арендует площадь. Выбор од​ного из этих видов складов часто связан с компромиссом между административным контролем, с одной стороны, и капиталовложениями, — с другой. Использование обще​ственных складов быстро растет, поскольку индустрия общественных складов становит​ся более современной, увеличиваются масштабы и эффективность перечня услуг по распределению. Для фирм, обладающих частными складами, создание распределитель​ных центров стало основным фактором обслуживания. Независимо от выбора частных или общественных складов, менеджеры сталкиваются с проблемой определения количе​ства и местоположения складов. Принятие решения в данном случае связано с компро​миссным выбором между различными видами затрат на физическое распределение, осо​бенно между затратами, связанными с деятельностью склада, транспортировкой, под​держанием товарных запасов и снижением объемов продаж в результате недостаточно быстрого обслуживания. Поэтому необходимо применить метод общих затрат.
Управление и контроль за состоянием товарных запасов играют жизненно важную роль в деятельности фирм, непосредственно связанных с распределением; их значе​ние возрастает в периоды дефицита, замедленного экономического роста и высоких процентных ставок. Контроль за состоянием товарных запасов подразумевает приня​тие решений об объеме и времени заказа товара, а также об уровне запаса, который необходимо хранить на складе. Цель управления товарными запасами состоит в ми​нимизации общих затрат на поддержание запасов с учетом ограничений, налагаемых объемом спроса и уровнем обслуживания. Среди новых методов контроля за состоя​нием товарных запасов можно назвать системы поставок "точно в срок", MRP, DRP, QR и ECR. Эти системы позволяют участникам канала производить и поставлять ма​териалы именно тогда, когда их необходимо преобразовывать в заводские детали, за​водские детали — именно тогда, когда они используются при сборке комплектующих, комплектующие — именно тогда, когда они должны быть вставлены в готовую про​дукцию, а готовую продукцию поставлять именно ко времени ее продажи. Это дея​тельность с весьма ограниченным размером прибыли, при которой отношение объема производства к объему поставленного товара близко к единице.
Точный прогноз объема продаж играет решающую роль при принятии решений о вре​мени и объеме заказа продукции. Выбор модели прогнозирования зависит от того, к какой категории можно отнести покупательский спрос: постоянный и в значительной степени предсказуемый, непостоянный, но математически последовательный или непостоянный и непредсказуемый спрос. Производители и оптовые торговцы часто пользуются моделями экспоненциального сглаживания, поскольку наблюдаемый ими спрос обычно не отличает​ся высокой изменчивостью. В отличие от них, розничные торговцы часто сталкиваются с переменным уровнем спроса или, по крайней мере, с сильными сезонными колебаниями. Поэтому адаптивное прогнозирование и передача поставщикам информации, полученной
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кассовым сканером торговой точки — условия, необходимые для решения современных проблем, связанных с управлением товарными запасами. Более того, поскольку при про​гнозировании объемов продаж могут быть ошибки, нужен контроль, чтобы избежать сни​жения стандартов обслуживания клиентов. Для решения этих проблем розничные торгов​цы и другие участники канала используют системы QR и ECR.
Контроль над производством — важнейший элемент системы логистики. Это одна из функций менеджера по материалам. Время и способ распределения готовой продукции среди клиентов зависят от объема и видов изделий, производимых фирмой. Это производ​ственные решения, косвенно влияющие на уровень обслуживания клиентов.
Система управления логистикой — это сложная задача, предполагающая интеграцию всех компонентов системы. Для постоянного эффективного функционирования фирмы важно своевременно обновлять стратегию распределения. Поэтому руководство больше всего интересуется вопросом о том, когда следует пересматривать стратегию фирмы. Су​щественные изменения, происшедшие в объемах спроса, обслуживании клиентов, харак​теристиках товара, затратах на распределение или политике ценообразования, могут свиде​тельствовать о необходимости пересмотра стратегии распределения.
► Вопросы аля обсуждения
1. Что такое анализ систем? Почему он считается одним из самых эффективных
методов управления деятельностью по физическому распределению?
2. Менеджера   по   физическому   распределению   часто   называют   "менеджером
компромиссного выбора". Поясните, что это значит.
3. Обслуживание    клиентов    в    канале    можно    определить    как   деятельность,
показатель эффективности или философию компании. Поясните свой ответ на
примере элементов сделки,  а также элементов обслуживания клиентов до и
после заключения сделки.
4. MRP, DRP, JIT, QR и ECR — это системы управления потоками товаров и
контроля состояния товарных запасов. Чем можно объяснить существование
большого количества этих систем в канале распределения? Отличаются ли
они на концептуальном и операционном уровнях?  В чем заключаются их
сходства и различия?
5. Каково основное преимущество применения системы контроля за состоянием
товарных запасов на основе JIT? Каковы предпосылки применения этого метода
и чем они отличаются от предпосылок применения метода EOQ с точки зрения
использования розничными торговцами?
6. Найдите общие черты и проведите различия между частной собственностью на
складские помещения и арендой складских площадей, рассматривая следующее.
a.
Услуги, которые можно получить в каждом случае.
b.
Затраты на хранение.
c.
Степень административного контроля.
d.
Гибкость реагирования на изменения в будущем.
7. Изменения  в циклах заказа влияют на объем товарных запасов на уровнях
оптовой  и розничной  торговли.   Каково влияние  этих изменений на общие
результаты функционирования системы логистики? Существуют ли какие-либо
средства, с помощью которых менеджеры по логистике могли бы устранить
негативные последствия воздействия такой изменчивости?
8. Представьте   себе,   что   вы   работаете   в   фирме,   занимающейся   розничной
торговлей.   На  какие  компромиссы  нужно пойти,  выбирая между поставкой
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указанного товара оптовым торговцем через три или четыре дня с даты заказа и поставкой данного товара в течение трех или четырех недель производителем?
9. Автоматизация систем обработки заказов предоставляет прекрасную возможность для повышения уровня обслуживания клиентов. Поясните, как информационные системы и телекоммуникационные технологии могут использоваться для автоматизации обработки заказов.
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5/
Планирование
канала распределения:
формирование систем канала
I ворческие и профессионально реализованные стратегии маркетинговых каналов да​ют компаниям возможность воспользоваться более эффективными средствами, повы​шающими их конкурентоспособность на внутреннем и внешнем рынках. Так, напри​мер, отдел снабжения больниц компании Baxter Healthcare осуществил вертикальную интеграцию, объединив элементы поставок, заключения договоров с субподрядчиками и сложнейших средств электронной связи с клиентами, что позволило компании добиться господства на рынке. Компания Packard Bell Electronics заняла первое место среди про​изводителей персональных компьютеров по количеству проданных в США единиц про​дукции, сконцентрировав все свои усилия, энергию и ресурсы на установлении парт​нерских взаимоотношений с магазинами, торгующими со скидками, и сетями магазинов электронной аппаратуры. Компания Caterpillar создала разветвленную сеть агентов по продаже тяжелого строительного оборудования, представляющую собой главное пре​имущество компании Caterpillar перед ее основным конкурентом — компанией Komatsu [1]. Компании Steelcase и Herman Miller установили настолько высокие стандар​ты эффективности распределения, осуществляя своевременную поставку и сборку со​ставной офисной мебели, что их конкурентам пришлось бороться за сохранение своего присутствия на рынке. Компания Federal Express основала индустрию доставки малога​баритных грузов на своем воздушном транспорте, применив принципиально новые, эффективные методы доставки, ориентированные на клиента.
В 1990-х годах многие компании уделяли основное внимание внедрению философий и процедур, предусматриваемых системой всеобщего управления качеством (TQM), а также повышению общего уровня обслуживания клиентов посредством модернизации процес​сов. Это привело к осознанию того факта, что переоценку маркетинговых каналов следо​вало провести значительно раньше (подтверждением чему служит разработка систем эф​фективного отклика на запросы потребителей, быстрого отклика и поставок "точно в срок", обсуждавшиеся в предыдущих главах). Основное внимание уделялось качеству, об​служиванию клиентов и модернизации в целом, а также снижению затрат по всем отрас​лям и районам. Потребность в таком подходе сформировалась под воздействием роста влияния розничной и оптовой торговли и противоположности тенденций их развития, а также широкого распространения и совершенствования информационных технологий, не​обходимости исключения лишних элементов из системы распределения, акцента на созда​нии потребительской ценности в ответ на требования покупателей.
В этой главе описан метод планирования маркетинговых каналов, позволяющий как прибыльным, так и неприбыльным организациям переориентировать свои систе​мы распределения таким образом, чтобы они более чутко реагировали на изменения в запросах клиентов. Этот метод позволяет получить ответы на следующие вопросы.
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1. Какие   виды  услуг  маркетинговые   каналы  должны   предоставить   конечным
пользователям     для     удовлетворения     их     потребностей,     независимо     от
особенностей используемого канала?
2. Какие виды деятельности или функции в сфере маркетинга и/или логистики
необходимо выполнить для предоставления этих услуг?
3. Какие  виды  организаций  или  агентств  лучше других  выполняют  подобные
функции, учитывая эффективность и результативность их деятельности? Что
лучше   для   потенциальных   участников   канала   (например,   производителей,
оптовиков или розничных торговцев), распределять затраты труда, связанные с
маркетингом продукции, между собой, или отдать предпочтение вертикальной
интеграции, вероятно, более эффективной в выполнении задач, установленных
главной организацией?
Главная цель этого процесса — повышение уровня потребительской ценности для клиентов. Основное внимание уделяется двум важнейшим аспектам ценности — от​личному качеству выполнения работы и глубокому знанию потребностей клиен​тов [2]. Отличное качество выполнения работы подразумевает предоставление клиен​там надежных товаров или услуг по конкурентоспособным ценам, с минимальными сложностями и неудобствами. Глубокое знание потребностей клиентов подразумевает четкую сегментацию и планирование рынков, с последующим составлением предло​жений, максимально соответствующих потребностям данных рыночных ниш [3]. Обеспечение более высокой потребительской ценности — это ключ к достижению ло​яльности клиентов, что, в свою очередь, приводит к возобновлению заказов, рекомен​дациям для новых покупателей, снижению затрат на ведение коммерческой деятель​ности и повышению уровня прибыли (т.е. 5%-ное уменьшение количества клиентов, ушедших к конкурентам, может привести к увеличению прибыли на 25—95%) [4].
В основе этого метода лежит разработка так называемых "систем распределения, ориентированных на клиента" [5]. Примеры (хоть данные в них и изменены) и поня​тия, используемые в этой главе для иллюстрации данного метода, получены на основе десятилетних исследований крупнейших корпораций из различных отраслей промыш​ленности [6]. 14-этапный процесс, способствующий внедрению этого метода, проде​монстрирован на рис. 5.1 и называется "Звездное предприятие".
► План формирования маркетинговых каналов
Тот, кто возьмется за претворение в жизнь процессов, описанных на рис. 5.1, должен знать — осуществить эти 14 шагов легко и быстро не удастся. Более того, ни один из этих шагов не должен быть пропущен из практических соображений, однако данный процесс можно несколько ускорить за счет выполнения части этих шагов не последовательно, а одновременно. Например, шаги с 1 по 4 можно вы​полнять одновременно с шагами 7—11. Необходимо выполнить все перечисленные действия, поскольку решения по вопросам распределения — самые долгосрочные изо всех маркетинговых решений, принимаемых организацией. Компания может изменить свою ценовую и рекламную политику, нанять агентство по исследованию рынка или отказаться от его услуг, переделать свою программу стимулирования сбыта и модифицировать ассортимент товаров за достаточно короткое время. Одна​ко после того, как каналы распределения сформированы, их изменение становится весьма проблематичным. Но перемены все же возможны, хотя часто они трудны и приносят разочарования. Компания IBM нарушила все принципы своей деятельно​сти, осуществив маркетинг своих персональных компьютеров через сеть розничных торговцев и дилеров, таких как Sears и Computerland, а также через собственные распределительные центры IBM Product Centers.
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