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Â ïåðèîä 2000–2008 ãã. îòðàñëü ðîçíè÷íîé òîðãîâëè ïåðåæèâàëà ðàñöâåò – 

ñðåäíåãîäîâûå òåìïû ðîñòà ìèðîâîãî ÂÂÏ íà óðîâíå 8,3% è øèðîêîå ðàñïðîñòðà-

íåíèå èäåàëîâ «îáùåñòâà ïîòðåáëåíèÿ» ñïîñîáñòâîâàëè áûñòðîìó ðàçâèòèþ îòðàñ-

ëè. Îäíàêî â 2008 ã. ýïîõà ïðîöâåòàíèÿ çàêîí÷èëàñü, ïîòðåáèòåëüñêèå ðàñõîäû â 

áîëüøèíñòâå ñòðàí ñóùåñòâåííî ñîêðàòèëèñü, ðåçêî óïàëà ïëàòёæåñïîñîáíîñòü 

íàñåëåíèÿ, ÷òî çàñòàâèëî áîëüøèíñòâî ðîçíè÷íûõ êîìïàíèé ñóùåñòâåííî ïåðå-

ñìîòðåòü ñâîè ïëàíû ðàçâèòèÿ è ñòðàòåãèþ ïðîäâèæåíèÿ òîâàðîâ.  

Ключевые слова: ðîçíè÷íàÿ òîðãîâëÿ, òðàíñíàöèîíàëüíûå êîðïîðàöèè, êîíöåí-

òðàöèÿ ðûíêà. 

 

Îòðàñëü ðîçíè÷íîé òîðãîâëè â 2000–2008 ãã. ïåðåæèâàëà ïîäú¸ì: ñðåäíåãî-

äîâûå òåìïû ðîñòà ìèðîâîãî ÂÂÏ äåðæàëèñü íà óðîâíå 8,3%. Â áîëüøèíñòâå 

ðàçâèòûõ ñòðàí ìèðà äîìèíèðóþò ñîâðåìåííûå ñåòåâûå ìàãàçèíû, äëÿ ñòðàí ñ 

ðàçâèâàþùèìèñÿ ðûíêàìè õàðàêòåðíà òðàäèöèîííàÿ ðîçíèöà – ñåìåéíûå ìà-

ãàçèíû è îòêðûòûå ðûíêè. Ðîçíè÷íàÿ òîðãîâëÿ â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ â íàè-

áîëüøåé ñòåïåíè êîíöåíòðèðîâàíà, òàì ãîñïîäñòâóåò íåñêîëüêî êðóïíûõ êîì-

ïàíèé, â ñòðàíàõ ñ ðàçâèâàþùåéñÿ ýêîíîìèêîé ïðîöåññ êîíöåíòðàöèè òîëüêî 

íàáèðàåò ñèëó. Êðóïíîìàñøòàáíûå ñëèÿíèÿ è ïîãëîùåíèÿ (ÑèÏ) ïðîèñõîäèëè 

â íàèáîëåå ðàçâèòûõ ñòðàíàõ ìèðà, à ïîñòîÿííî ðàñòóùàÿ êîíöåíòðàöèÿ ðîç-

íè÷íîãî ðûíêà îñòàâàëàñü ãëàâíîé òåíäåíöèåé ðàçâèòèÿ ðîçíè÷íîé òîðãîâëè â 

ìèðå (ñì. òàáë.1). 

Çàêîíîäàòåëüíûå îãðàíè÷åíèÿ íà íàöèîíàëüíîì è ìåñòíûõ óðîâíÿõ ñäåð-

æèâàëè ïðîöåññ êîíöåíòðàöèè íà îòäåëüíûõ ðûíêàõ, ïðàâèòåëüñòâà è äðóãèå 

ðåãóëèðóþùèå îðãàíû ìíîãèõ ñòðàí ïûòàëèñü îãðàíè÷èòü óñèëåíèå âëàñòè 

ðîçíè÷íûõ êîìïàíèé íà ìåñòíîì è íàöèîíàëüíîì óðîâíÿõ. Â êà÷åñòâå ïðèìåðà 

ìîæíî ïðèâåñòè êîìïàíèþ «Àõîëä» (Ahold), êîòîðîé çàïðåòèëè ïîêóïêó «Ïàñ-

ìàðê» (Pathmark) â ÑØÀ. Íà äðóãèõ ðûíêàõ, íàïðèìåð â Ñêàíäèíàâèè, Öåí-

òðàëüíîé è Âîñòî÷íîé Åâðîïå èëè â Àâñòðàëèè, ïðàâèòåëüñòâà âìåøèâàëèñü 

âåñüìà íåîõîòíî, è ýòî ïðèâåëî ê òàêîìó óñèëåíèþ âëàñòè íåñêîëüêèõ âåäó-

ùèõ êîìïàíèé, ÷òî îíè ñòàëè ïîëíîñòüþ êîíòðîëèðîâàòü îòðàñëü. 

                                                           
* ТОЛМАЧЁВА Наталья Александровна – аспирантка кафедры политической экономии 

МГУ им. Ломоносова. E-mail: tolmacheva_n@mail.ru 
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Òàáëèöà 1 

Факторы, влияющие на концентрацию розничной торговли 

Силы, увеличивающие  
концентрацию 

Силы, ограничивающие  
концентрацию 

Стремление к массовости: больший объём 
продаж равен большей силе при перегово-
рах с поставщиками, снижению издержек и 
более высокой потенциальной прибыли 

Государственное регулирование операцион-
ной деятельности и структуры собственности 

Бегство с переполненного внутреннего  
рынка 

Эпоха построения империй закончилась 

Поиск возможностей на новых рынках  
с низкими издержками 

Негативный опыт многих компаний заставляет 
задуматься последователей 

СиП дают новые знания/практики, которые 
можно применить на других рынках  
(так называемая обратная синергия) 

Развитие розничной торговли зависит от ус-
ловий локального рынка и культуры.  
Нет стандартных решений. 

СиП быстрее/дешевле, чем органический 
рост 

Органический рост влечёт меньше рисков, 
чем СиП  

На некоторых рынках более свободные 
режимы, чем на внутреннем рынке 

Проблемы на внутреннем рынке более при-
оритетны, а зарубежные подразделения рас-
сматриваются как не основные. 

 

×àùå âñåãî ãîñóäàðñòâåííîå âìåøàòåëüñòâî ñòàâèëî öåëüþ ñîõðàíåíèå 

êîíêóðåíöèè è âûáîðà äëÿ ïîòðåáèòåëÿ, îáåñïå÷åíèÿ åìó  äîñòóïà ê ðàçíûì 

ìàãàçèíàì, íî â íåêîòîðûõ ñòðàíàõ, â ïåðâóþ î÷åðåäü â Âåëèêîáðèòàíèè, ðå-

ãóëèðóþùèå îðãàíû áûëè îçàáî÷åíû äàâëåíèåì ðîçíè÷íûõ êîìïàíèé íà ïî-

ñòàâùèêîâ, êîòîðîå ñòàíîâèòñÿ òåì ñèëüíåå, ÷åì áîëüøå ðàñò¸ò êîíöåíòðàöèÿ 

îòðàñëè. Òåì íå ìåíåå, íåñìîòðÿ íà ïîñòåïåííî óñèëèâàþùååñÿ ðåãóëèðîâà-

íèå, íà ìíîãèõ ðàçâèâàþùèõñÿ è íåêîòîðûõ çðåëûõ ðûíêàõ, íàïðèìåð â 

ÑØÀ, êîíöåíòðàöèÿ îñòàâàëàñü íåâûñîêîé, è ýòî îñòàâëÿëî äîïîëíèòåëüíûå 

âîçìîæíîñòè äëÿ ðàçâèòèÿ êðóïíûì ðîçíè÷íûì êîìïàíèÿì. 

Â îñíîâíîì, ðîçíè÷íûå êîìïàíèè èñïîëüçóþò òðè ñòðàòåãèè çàâîåâàíèÿ 

ëèäåðñòâà íà ìèðîâîì ðûíêå – îðãàíè÷åñêîãî ðîñòà, ñîçäàíèÿ ñîâìåñòíûõ 

ïðåäïðèÿòèé èëè ïðèîáðåòåíèÿ ëîêàëüíûõ êîìïàíèé, ïðè÷åì ïîñëåäíÿÿ ÷àñòî 

áîëåå ïðåäïî÷òèòåëüíà.  

Ïîëîæèòåëüíîé ñòîðîíîé îðãàíè÷åñêîãî ðîñòà ÿâëÿåòñÿ ïîñòåïåííîñòü, 

÷òî ïîçâîëÿåò ïîñòîÿííî ïîäñòðàèâàòüñÿ ïîä èçìåíÿþùèéñÿ ïîòðåáèòåëü-

ñêèé ñïðîñ è íå ïðèâëåêàòü ÷ðåçìåðíîãî âíèìàíèÿ êîíêóðåíòîâ è ãîñóäàðñò-

âåííûõ îðãàíîâ. Îäíàêî îòðèöàòåëüíàÿ ñòîðîíà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî òàêàÿ 

ñòðàòåãèÿ òðåáóåò âðåìåíè äëÿ ñîçäàíèÿ êðèòè÷åñêîé ìàññû ïðèñóòñòâèÿ, 

áîëåå çíà÷èòåëüíîãî, ÷åì îíî òðåáóåòñÿ íà ðåãèîíàëüíîì óðîâíå. Î÷åíü ÷àñ-

òî, îñîáåííî â ñòðàíàõ ñ ðàçâèâàþùèìèñÿ ðûíêàìè, ïðåïÿòñòâèÿìè äëÿ îð-

ãàíè÷åñêîãî ðîñòà ñòàíîâÿòñÿ áþðîêðàòè÷åñêèå ïðîöåäóðû è êîððóïöèÿ. 

Ïðèîáðåòåíèÿ, íàïðîòèâ, îáû÷íî ïðîèñõîäÿò áûñòðî, íåîæèäàííî è äàþò áî-

ëåå îùóòèìûå ðåçóëüòàòû, ïîýòîìó ïðèâëåêàþò âíèìàíèå ðåãóëèðóþùèõ 

îðãàíîâ è êîíêóðåíòîâ. Ïîëîæèòåëüíûé ýôôåêò çàêëþ÷àåòñÿ â ñîçäàíèè õî-

ðîøåé ñòàðòîâîé ïîçèöèè íà íîâîì èëè ñóùåñòâóþùåì ðûíêå, ãäå îðãàíè÷å-

ñêèé ðîñò áûë áû çàòðóäí¸í. 
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Áîëåå îñòîðîæíóþ ïðîìåæóòî÷íóþ ñòðàòåãèþ ïðåäïî÷èòàþò ìíîãèå ðîç-

íè÷íûå êîìïàíèè, êîòîðûå ñîçäàþò àëüÿíñû è ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ èëè 

çàêëþ÷àþò äîãîâîðû ôðàí÷àéçèíãà*, ïîçâîëÿþùèå ñ ìåíüøèìè èçäåðæêàìè è 

ìåíüøèì ðèñêîì äîáèòüñÿ ïîëíîìàñøòàáíîé ìåæäóíàðîäíîé ýêñïàíñèè. Â êà-

÷åñòâå ïðèìåðà ìîæíî ïðèâåñòè ôðàí÷àéçèíãîâûå ìàãàçèíû «Êàðôóð» (Carre-

four) íà Ñðåäíåì Âîñòîêå è âî Ôðàíöèè. Òàêèå ñîãëàøåíèÿ – ïðåäïî÷èòàåìûå 

êîìïàíèÿìè «Êîñòêî» (Costco) è «Àõîëä», îñîáåííî â òàêèõ ñòðàíàõ, êàê Èí-

äèÿ, Êèòàé èëè ßïîíèÿ – ïîçâîëÿþò ðîçíè÷íîé êîìïàíèè èñïîëüçîâàòü îïûò 

ìåñòíîãî ïàðòí¸ðà, åãî ñåòü ìàãàçèíîâ, ñâÿçè è çíàíèå ðûíêà äî òîãî, êàê ïîë-

íîñòüþ ñâÿçàòü ñâîé áèçíåñ ñ äàííîé ñòðàíîé.  

Ñêîðîñòü è ìàñøòàáû êîíñîëèäàöèè ðîçíè÷íîé òîðãîâëè î÷åíü ñèëüíî áåñ-

ïîêîÿò ïðîèçâîäèòåëåé òîâàðîâ ìàññîâîãî ñïðîñà ïîä èçâåñòíûìè áðåíäàìè, 

òàê êàê äàííûé ïðîöåññ ñåðü¸çíûì îáðàçîì ìåíÿåò ñðåäó, â êîòîðîé îíè âçàè-

ìîäåéñòâóþò ñî ñâîèìè êëèåíòàìè. Êîíöåíòðàöèÿ íå òîëüêî ñîêðàùàåò âûáîð 

ìåñò ïîêóïêè äëÿ ïîòðåáèòåëåé, íî è óìåíüøàåò êîëè÷åñòâî êëèåíòîâ äëÿ ïî-

ñòàâùèêîâ. Ôîðìèðîâàíèå êðóïíûõ ÒÍÊ, çàêóïàþùèõ îãðîìíûå îáú¸ìû ïðî-

äóêöèè, ïîçâîëÿåò èì îêàçûâàòü ñèëüíîå äàâëåíèå íà ïîñòàâùèêîâ, òðåáîâàòü 

áîëåå áëàãîïðèÿòíûõ óñëîâèé, ÷òî íåãàòèâíî îòðàæàåòñÿ íà èçäåðæêàõ ïðîèç-

âîäèòåëåé, êàê ÿâíûõ, òàê è ñêðûòûõ. Âåñîìîñòü òàêèõ êîìïàíèé, êàê «Óîë-

Ìàðò» (Wal-Mart), «Òåñêî», «Êàðôóð», ñòàëà îäíèì èç ìîòèâîâ ñëèÿíèÿ â 

2005 ã. äâóõ ãèãàíòîâ – «Ïðîêòåð ýíä Ãýìáë» è «Æèëëåò». 

Äðóãîé ñåðü¸çíîé ïðîáëåìîé ïðîèçâîäèòåëåé ñòàíîâèòñÿ ðàçâèòèå òîâàðîâ 

ïîä ñîáñòâåííîé òîðãîâîé  ìàðêîé ðîçíè÷íûõ êîìïàíèé (ÑÒÌ). Ïî ìåðå òîãî 

êàê ðîçíè÷íûå êîìïàíèè ñîçäàþò çàêóïî÷íûå è ìàðêåòèíãîâûå àëüÿíñû, óñ-

êîðÿåòñÿ ðàçâèòèå ÑÒÌ. Ïîòåðÿ äîëè ðûíêà â èõ ïîëüçó ñòàëà îñíîâíîé ïðî-

áëåìîé äëÿ ïðîèçâîäèòåëåé áðåíäèðîâàííûõ òîâàðîâ â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ. 

Ñðåäè íàèáîëåå èçâåñòíûõ ÑÒÌ, ðàñïðîñòðàíÿåìûõ ïî âñåìó ìèðó, ìîæíî 

íàçâàòü îäåæäó «Æîðæ», ïåðâîíà÷àëüíî ðàçðàáîòàííóþ êîìïàíèåé «Àñäà» 

(Asda) â Âåëèêîáðèòàíèè, êîòîðóþ çàòåì íà÷àëà ïðîäàâàòü êîìïàíèÿ «Óîë-

Ìàðò» ïî âñåìó ìèðó, à òàêæå áðåíä «1», ðàçðàáîòàííûé è ðàñïðîñòðàíÿåìûé 

êîìïàíèåé «Êàðôóð». 

Êðîìå ïðîáëåìû íåçàêîííîãî êîïèðîâàíèÿ áðåíäèðîâàííûõ òîâàðîâ, âñòà¸ò 

âîïðîñ î ðîëè ðîçíè÷íîé êîìïàíèè, êîòîðàÿ îäíîâðåìåííî ÿâëÿåòñÿ êîíêóðåí-

òîì è êàíàëîì ðåàëèçàöèè, ÷òî ñèëüíî âëèÿåò íà âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïðîèçâî-

äèòåëÿìè. Ó ðîçíè÷íûõ êîìïàíèé ãîðàçäî áîëüøå âîçìîæíîñòåé, ïî ñðàâíå-

íèþ ñ ïðîèçâîäèòåëÿìè, óâåëè÷èòü ÷èñëî êîíòàêòîâ ïîòðåáèòåëåé ñî ñâîèìè 

òîâàðàìè êàê â ìàãàçèíå, òàê è ñ ïîìîùüþ âíåøíèõ êîììóíèêàöèé (äëÿ ðåê-

ëàìû âñ¸ ÷àùå èñïîëüçóþòñÿ ÑÌÈ, îñîáåííî ÒÂ). ×òîáû èçáåæàòü êîíôðîíòà-

öèè, ïðîèçâîäèòåëè áðåíäèðîâàííûõ òîâàðîâ âûíóæäåíû áîëåå àêòèâíî ñî-

                                                           
* Франчайзинг – форма длительного коммерческого сотрудничества фирм, в котором одна 

компания передаёт другой право на продажу своих товаров/услуг с использованием торговой мар-
ки, фирменного дизайна, ноу-хау, деловой репутации и маркетинговых технологий. Покупатель 
франшизы выплачивает продавцу «роялти», т.е. определённый процент от прибыли или фиксиро-
ванную сумму. 
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òðóäíè÷àòü â âîïðîñàõ öåïî÷êè ïîñòàâîê è ìàðêåòèíãà, ïðåäîñòàâëÿòü ýêñ-

êëþçèâíûå ëèíåéêè òîâàðîâ äëÿ êàæäîé ðîçíè÷íîé êîìïàíèè. 

Ñîáñòâåííàÿ òîðãîâàÿ ìàðêà äà¸ò âîçìîæíîñòü ðîçíè÷íûì êîìïàíèÿì ïî-

ëó÷èòü êîíòðîëü è ðàñïðîñòðàíèòü âëèÿíèå íå òîëüêî íà âñþ öåïî÷êó ïîñòà-

âîê îò íà÷àëà äî êîíöà, íî è íà ïîñòàâùèêîâ áðåíäèðîâàííîé ïðîäóêöèè, óñè-

ëèòü äàâëåíèå íà íèõ äëÿ ïîääåðæàíèÿ êîíêóðåíòíûõ öåí. Òàêîé êîíòðîëü 

âêëþ÷àåò â ñåáÿ ñëåäóþùèå êëþ÷åâûå ìîìåíòû: 

− Ïîëó÷åíèå òîâàðîâ ïî áîëåå íèçêîé öåíå. Â òî âðåìÿ êàê áðåíäèðîâà-

íûå òîâàðû ìîãóò ïîñòóïàòü òîëüêî îò ñîáñòâåííèêà äàííîé òîðãîâîé ìàðêè, 

ÑÒÌ äà¸ò ðîçíè÷íîé êîìïàíèè âîçìîæíîñòü âûáèðàòü ïîñòàâùèêà è òðåáî-

âàòü îò íåãî ñîáëþäåíèÿ îïðåäåë¸ííûõ óñëîâèé. Îäíîâðåìåííî, ðîçíè÷íàÿ 

êîìïàíèÿ ìîæåò óãðîæàòü ïîñòàâùèêó âûâîäîì åãî òîâàðîâ èç àññîðòèìåíò-

íîé ìàòðèöû èëè ñîêðàùåíèåì ìåñòà íà ïîëêå äëÿ åãî òîâàðîâ â ïîëüçó ÑÒÌ. 

Åñòåñòâåííî, áîëåå øèðîêèé âûáîð ïîñòàâùèêîâ íà ãëîáàëüíîì óðîâíå, ñîâðå-

ìåííûå òåõíîëîãèè, òàêèå êàê èíòåðíåò-àóêöèîíû, ïîçâîëÿþò ðîçíè÷íîé êîì-

ïàíèè ñîêðàòèòü èçäåðæêè. Êðîìå òîãî, ïîñòàâùèêè ÑÒÌ íå ìîãóò ñáûâàòü 

ñâîþ ïðîäóêöèþ äðóãèì ïðîäàâöàì, à ýêîíîìèÿ íà ìàñøòàáå åù¸ áîëüøå 

óäåøåâëÿåò ÑÒÌ äëÿ ðîçíè÷íûõ êîìïàíèé. 

− Äèôôåðåíöèàöèÿ. Ïîìèìî öåíîâîãî ïîçèöèîíèðîâàíèÿ è ñíèæåíèÿ èç-

äåðæåê, ÑÒÌ òàêæå ÿâëÿþòñÿ èäåàëüíûì ñðåäñòâîì äëÿ ñîçäàíèÿ óíèêàëüíî-

ãî èìèäæà è çàâîåâàíèÿ ëîÿëüíîñòè ïîòðåáèòåëåé. Îíè ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ 

äëÿ çàõâàòà òåõ íèø, â êîòîðûõ ïîêà íåò ñèëüíûõ áðåíäîâ, â îñîáåííîñòè äëÿ 

ñîçäàíèÿ çîíòè÷íûõ áðåíäîâ, êîòîðûå âêëþ÷àþò âåñü àññîðòèìåíò îïðåäåë¸í-

íûõ ïðîäóêòîâ, ÷òî ÷àùå âñåãî íå ìîæåò ðåàëèçîâàòü îäèí ïðîèçâîäèòåëü, 

íàïðèìåð, ïîëíàÿ ëèíåéêà ïðîäóêòîâ çäîðîâîãî ïèòàíèÿ èëè îðãàíè÷åñêèõ 

ïðîäóêòîâ. 

− Ïîâåäåíèå ïîòðåáèòåëåé. Åù¸ îäíèì ôàêòîðîì ðîñòà ïîïóëÿðíîñòè 

ÑÒÌ ñòàëî îòíîøåíèå ê íèì ïîòðåáèòåëåé, êîòîðûå îõîòíî ïîêóïàþò òàêèå 

òîâàðû, èìåþùèõ êà÷åñòâî êàê ó èçâåñòíûõ áðåíäîâ, íî ïî ñíèæåííîé öåíå. 

Ïî ìåðå òîãî êàê ÑÒÌ âñ¸ áîëüøå ïðèîáðåòàþò ÷åðòû áðåíäîâ, òàêèå êàê èí-

íîâàöèè, äèçàéí è ìàðêåòèíã, ãðàíèöà ìåæäó ÑÒÌ è òîâàðàìè ïîä áðåíäàìè â 

ñîçíàíèè ïîòðåáèòåëåé ðàçìûâàåòñÿ. Ê òîìó æå òåõíîëîãè÷åñêèå óëó÷øåíèÿ â 

óïàêîâêå è êà÷åñòâå ïîçâîëèëè ïðîäàâàòü ÑÒÌ ïî íèçêîé öåíå, êîòîðàÿ ÷àñòî 

ñòàíîâèòñÿ ðåøàþùèì ôàêòîðîì äëÿ ïîòðåáèòåëåé. 

− Áåçîïàñíîñòü ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ ñòàíîâèòñÿ âñ¸ áîëüøåé ïðîáëåìîé 

äëÿ ïðîèçâîäèòåëåé, â îñîáåííîñòè íà ôîíå øèðîêî îñâåùàåìûõ â ïðåññå 

ñêàíäàëüíûõ èñòîðèé, òàêèõ êàê çàðàæåíèå ñàëüìîíåëëîé ïðîäóêöèè «Êýä-

áåððè» (Cadbury) â Âåëèêîáðèòàíèè â 2006 ã. Ó÷èòûâàÿ, ÷òî äëÿ ÑÒÌ ðîçíè÷-

íàÿ êîìïàíèÿ îäíîâðåìåííî ÿâëÿåòñÿ è ïðîèçâîäèòåëåì, è êàíàëîì ðåàëèçà-

öèè, íåóäèâèòåëüíî, ÷òî áåçîïàñíîñòü ñòîèò äëÿ íå¸ íà ïåðâîì ìåñòå. Ïðàêòè-

÷åñêè âñå êðóïíûå ðîçíè÷íûå êîìïàíèè íàñòàèâàþò íà òîì, ÷òîáû ÑÒÌ è óñ-

ëîâèÿ èõ ïðîèçâîäñòâà ñîîòâåòñòâîâàëè ìåæäóíàðîäíûì ñòàíäàðòàì, ïîñòîÿí-

íî ïðîâîäÿò àóäèò ïîñòàâùèêîâ, ãàðàíòèðóþò áåçîïàñíîñòü ïðîäóêöèè è çà-

ùèòó ïîòðåáèòåëåé. Ïîñêîëüêó àññîðòèìåíò áûñòðî ðàñò¸ò, ðîçíè÷íûå êîìïà-

íèè âûðàáîòàëè îáùèå ñòàíäàðòû êà÷åñòâà. Â õîäå àóäèòà ïðîèçâîäèòåëü 
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äîëæåí äîêàçàòü, ÷òî ó íåãî ðàáîòàåò ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì è ÷¸òêîå 

ðàçäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòè âíóòðè îðãàíèçàöèè, à òàêæå èíñòðóìåíòû êîí-

òðîëÿ êà÷åñòâà ñûðüÿ, ïðîèçâîäñòâà è äîñòàâêè, âîçìîæíîñòü îòñëåäèòü èñ-

òî÷íèê òîâàðà/ñûðüÿ ïî âñåé ïðîèçâîäñòâåííîé è ëîãèñòè÷åñêîé öåïî÷êå. 

Ïîñêîëüêó ïðîèçâîäèòåëè âñ¸ áîëüøå çàâèñÿò îò ïîñòîÿííî óìåíüøàþùåãî-

ñÿ ÷èñëà ðîçíè÷íûõ êëèåíòîâ, ìàðêåòèíã-ìèêñ ñìåùàåòñÿ ñ òðàäèöèîííûõ ìå-

äèà-ñðåäñòâ â ñòîðîíó ìàðêåòèíãà â ìàãàçèíå è ìåð÷àíäàéçèíãà. Ñîçäàíèå òàêèõ 

ìåõàíèçìîâ, êàê êóïîíû, ñõåìû ëîÿëüíîñòè, ðåêëàìà è òåëåâèäåíèå â ìàãàçèíå, 

ñâèäåòåëüñòâóþò î òîì, ÷òî äàííàÿ òåíäåíöèÿ ïîñòîÿííî óñèëèâàåòñÿ. 

Âñ¸ áîëüøåå êîëè÷åñòâî ìåæäóíàðîäíûõ ðîçíè÷íûõ êîìïàíèé ñòðåìèòñÿ 

ëèáî òðåáóåò çàêëþ÷åíèÿ ðåãèîíàëüíûõ èëè ãëîáàëüíûõ êîíòðàêòîâ ñ ïîñòàâ-

ùèêàìè. Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ «Êàðôóð» ñîçäàëà ñïåöèàëüíûé îòäåë äëÿ 

óïðàâëåíèÿ è âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ ïî ýòèì êîíòðàêòàì. Ïîñòàâùèêàì ïðåäëà-

ãàåòñÿ óïëàòèòü îïðåäåë¸ííóþ ñóììó äëÿ âñòóïëåíèÿ â òàêèå «îòíîøåíèÿ», 

âçàìåí îíè ïîëó÷àþò îïðåäåë¸ííûå ïðèâèëåãèè è ãàðàíòèðîâàííûé äîñòóï ê 

âûñøåìó ðóêîâîäñòâó êîìïàíèè, ò.å. ëþäÿì, ïðèíèìàþùèì ðåøåíèÿ. Ïîäîá-

íûì îáðàçîì ðàáîòàåò è «Òåñêî». Âûãîäíîñòü ãëîáàëüíûõ äîãîâîðîâ ïîñòàâêè – 

âîïðîñ ÷ðåçâû÷àéíî ñïîðíûé, â îñîáåííîñòè äëÿ òåõ ïðîèçâîäèòåëåé, ñòðóêòó-

ðà óïðàâëåíèÿ êîòîðûõ äåöåíòðàëèçîâàíà, è îíè ïðåäïî÷ëè áû ðàáîòàòü ñ 

êëèåíòàìè íà ìåñòíîì óðîâíå. Ïðîáëåìû îïëàòû ìåñòà íà ïîëêå è ñêèäîê ïî 

ãëîáàëüíîìó êîíòðàêòó ìîæåò ñòàòü ïðè÷èíîé èçîáðåòåíèÿ íîâûõ îòíîøåíèé 

ïîñòàâùèê/êëèåíò.  

Íàèáîëåå î÷åâèäíûì ñëåäñòâèåì êîíöåíòðàöèè ðîçíè÷íîé òîðãîâëè ÿâëÿ-

åòñÿ òî, ÷òî áîëüøèå ðîçíè÷íûå êîìïàíèè ñòàíîâÿòñÿ áîëüøå, óâåëè÷èâàåòñÿ 

èõ îáú¸ì çàêóïîê è áèçíåñà ñ îñíîâíûìè ïîñòàâùèêàìè. Íàïðèìåð, ïîñòàâ-

ùèê, êîòîðûé âåä¸ò äåëà ñ 10 êðóïíåéøèìè ðîçíè÷íûìè êîìïàíèÿìè, ïîòåí-

öèàëüíî ìîæåò óâèäåòü ñâîþ ïðîäóêöèþ íà ïîëêàõ ìàãàçèíîâ â áîëåå ÷åì 

70 ñòðàíàõ ïî âñåìó ìèðó. 

Ðàçâèòèå ðîçíè÷íîé òîðãîâëè â ÑØÀ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê îäèí èç 

âîçìîæíûõ ñöåíàðèåâ ðàçâèòèÿ ðûíêà â Ðîññèè. Ãåîãðàôè÷åñêèå îñîáåííîñòè 

îáåèõ ñòðàí (îãðîìíàÿ òåððèòîðèÿ, íåðàâíîìåðíàÿ ïëîòíîñòü íàñåëåíèÿ, ñóðî-

âûé êëèìàò â îòäåëüíûõ ðàéîíàõ) ìîãóò ñòàòü îïðåäåëÿþùèìè ôàêòîðàìè 

âûáîðà îïåðàöèîííîé ñòðàòåãèè ðîçíè÷íûìè êîìïàíèÿìè è ðàçâèòèÿ ðûíêà 

ðîçíè÷íîé òîðãîâëè â öåëîì. Îãðîìíûå ðàññòîÿíèÿ çàñòàâëÿþò ðîçíè÷íûå 

êîìïàíèè ñòðîèòü ëîãèñòè÷åñêèå öåíòðû â êàæäîì ðåãèîíå ïðèñóòñòâèÿ, ëèáî 

óâåëè÷èâàòü çàïàñ òîâàðîâ íåïîñðåäñòâåííî â ìàãàçèíå, ñîêðàòèâ ÷àñòîòó äîñ-

òàâêè. Äëÿ õðàíåíèÿ áîëüøîãî òîâàðíîãî çàïàñà â ìàãàçèíå íåîáõîäèìà áîëü-

øàÿ òîðãîâàÿ ïëîùàäü, ñëåäîâàòåëüíî, ïðåäïî÷òåíèå îòäà¸òñÿ êðóïíûì ôîð-

ìàòàì (ãèïåðìàðêåòàì, òîðãîâûì öåíòðàì). Êðîìå òîãî, áîëüøèå ðàññòîÿíèÿ íå 

ïîçâîëÿþò ýôôåêòèâíî êîíòðîëèðîâàòü âñå òîðãîâûå òî÷êè èç îäíîãî îôèñà, 

ñëåäîâàòåëüíî, êîìïàíèÿ ìîæåò ëèáî îãðàíè÷èâàòü ñâî¸ ïðèñóòñòâèå îäíèì 

ðåãèîíîì (ò.å. êîíöåíòðàöèÿ ðîçíè÷íîé òîðãîâëè â ñòðàíå áóäåò íåâûñîêîé), 

ëèáî àêòèâíî ñîòðóäíè÷àòü ñ ìåëêèìè ðåãèîíàëüíûìè êîìïàíèÿìè, ïðîäàâàÿ 

èì ôðàíøèçó. 
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Òàáëèöà 2  

Основные показатели развития розничной торговли США 

США 2003 г. 2004 г. 2005 г. 2006 г. 2007 г. 

Чистые розничные продажи, 
млн. долл.  2 424,262 2 612,460 2 823,928 2 983,156 3 088,338 

Чистые розничные продажи / 
душу населения, тыс. долл.  8,350 8,915 9,549 9,996 10,255 

Продажа через современные 
каналы торговли, млн. долл. 1 499,424 1 577,694 1 671,253 1 735,177 1 857,705 

Продажа через современные 
каналы торговли/тыс. долл. 5,164 5,384 5,651 5,814 6,167 

% современных форматов в 
общих розничных продажах. 61,9 60,4 59,2 58,2 60,2 

U.S. Census Bureau (www.census.gov), Planet Retail (www. Planetretail.net). 

Â ïîñëåäíèå äåñÿòèëåòèÿ ñåêòîð ðîçíè÷íîé òîðãîâëè ÑØÀ ïåðåæèë äðà-

ìàòè÷åñêèå èçìåíåíèÿ. Äîëÿ çàíÿòûõ â ñôåðàõ, ñâÿçàííûõ ñ ðîçíè÷íîé òîð-

ãîâëåé, óâåëè÷èëàñü ñ 12,6% â 1958 ã. äî 16,4% â 2000 ã. è ïðîäîëæàåò ðàñòè,  

à êîëè÷åñòâî çàíÿòûõ â ñåêòîðå ðîçíè÷íîé òîðãîâëè óâåëè÷èëîñü áîëåå ÷åì â 

2 ðàçà. Êðîìå òîãî, íà äàííûé ñåêòîð îêàçàëè âàæíîå âëèÿíèå èçìåíåíèÿ â 

òåõíîëîãèÿõ è ñîöèàëüíûå òåíäåíöèè, òàêèå êàê óðáàíèçàöèÿ è èçìåíåíèå ïî-

òðåáèòåëüñêèõ ïðåäïî÷òåíèé. Â ïðåäêðèçèñíûé ïåðèîä, ñ 2003 ïî 2007 ã., ÷èñ-

òûå ðîçíè÷íûå ïðîäàæè íà äóøó íàñåëåíèÿ âûðîñëè íà 23% (ñì. òàáë. 2). 

Ïîä âëèÿíèåì âñåõ ýòèõ ôàêòîðîâ ñòðóêòóðà ðîçíè÷íîãî ðûíêà ïîñòîÿííî 

ýâîëþöèîíèðîâàëà, è îñíîâíîé ÷åðòîé ýòîãî ïðîöåññà ñòàë  ðîñò êðóïíûõ ðîç-

íè÷íûõ ñåòåé. Ïàðàëëåëüíî ø¸ë ïðîöåññ çíà÷èòåëüíîãî è áûñòðîãî ñîêðàùå-

íèÿ äîëè íåáîëüøèõ íåçàâèñèìûõ ìàãàçèíîâ (ñåìåéíîãî áèçíåñà). Åñëè â 

1948 ã. äîëÿ ñåìåéíûõ ìàãàçèíîâ â ðîçíè÷íûõ ïðîäàæàõ äîñòèãàëà 70,4%, òî â 

1967 ã. îíà ñîñòàâèëà òîëüêî 60,2%, à ê 1997 ã. óïàëà äî 39%. Ïðè ýòîì, åñëè â 

1948 ã. êðóïíûå òîðãîâûå ôèðìû (áîëåå 100 ìàãàçèíîâ) äàâàëè 12,3% âñåõ ðîç-

íè÷íûõ ïðîäàæ, òî ê 1967 ã. èõ äîëÿ âûðîñëà äî 18.6%, à óæå ê 1997 ã. ñîñòà-

âèëà 36,9%. Îäíèì èç íàèáîëåå âàæíûõ èçìåíåíèé ñòàë ðîñò êðóïíîôîðìàò-

íûõ îáùåíàöèîíàëüíûõ ñåòåé, òàêèõ êàê «Óîë-Ìàðò».  

Äàííûå ñòàòèñòèêè ñâèäåòåëüñòâóþò î òîì, ÷òî òåíäåíöèÿ ñîêðàùåíèÿ ñå-

ìåéíûõ ìàãàçèíîâ â ïîëüçó îáùåíàöèîíàëüíûõ ñåòåé íà÷àëàñü äîñòàòî÷íî 

äàâíî, çàäîëãî äî ïîÿâëåíèÿ ïåðâûõ êðóïíûõ ôîðìàòîâ è øèðîêîãî ðàñïðî-

ñòðàíåíèÿ èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé â ðîçíè÷íîé òîðãîâëå. Åñëè çàíÿòîñòü 

â ðîçíè÷íîé òîðãîâëå ñ 1958 ã. ïî 2000 ã. âûðîñëà ïðèáëèçèòåëüíî íà 175%, òî 

êîëè÷åñòâî ìàãàçèíîâ óâåëè÷èëîñü âñåãî ëèøü íà 17%, ïðè ýòîì çà ïîñëåäíèå 

÷åòûðå äåñÿòèëåòèÿ íàñåëåíèå ÑØÀ âûðîñëî íà 100 ìëí. ÷åëîâåê, èëè íà 56%. 

Òàêàÿ ñòàòèñòèêà ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, ÷òî ñðåäíèé ðàçìåð ìàãàçèíà ïîñòî-

ÿííî ðàñò¸ò. Â òå÷åíèå ýòîãî ïåðèîäà êîëè÷åñòâî ñåìåéíûõ ìàãàçèíîâ ïîñòî-

ÿííî óìåíüøàëîñü, à êîëè÷åñòâî ñåòåâûõ ìàãàçèíîâ óâåëè÷èëîñü áîëåå ÷åì â 

2 ðàçà. Åñëè â 1963 ã. ïîä êîíòðîëåì ñåòåé íàõîäèëîñü 20,2% âñåõ òîðãîâûõ 

òî÷åê, òî ê 2000 ã. äîëÿ ñåòåé äîñòèãëà 35%. 

Â ÑØÀ ðàçâèòû ïðàêòè÷åñêè âñå ñîâðåìåííûå êàíàëû òîðãîâëè. Êàíàë ãè-

ïåðìàðêåòîâ, ñîçäàííûé âî Ôðàíöèè, áûë ýêñïîðòèðîâàí â ÑØÀ â 1980-õ. 

Âíà÷àëå îí áûë íå ñëèøêîì óñïåøíûì, íî çàòåì àìåðèêàíñêèå ñåòè «Ìåé-
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æåð» (Meijer) è «Óîë-Ìàðò» ñóìåëè ïðèäàòü ýòîé êîíöåïöèè àìåðèêàíñêîå 

ñâîåîáðàçèå, ÷òî óñèëèëî å¸ ïðèâëåêàòåëüíîñòü è êîììåð÷åñêèé óñïåõ, ïîÿâè-

ëèñü ñóïåðöåíòðû. Áîëüøîå êîëè÷åñòâî ìàãàçèíîâ, íåìíîãî îòñòàþùèõ îò ñó-

ïåðöåíòðîâ ïî ñðåäíåé òîðãîâîé ïëîùàäè, ïðåäëàãàþò øèðîêèé àññîðòèìåíò 

ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ, íåïðîäîâîëüñòâåííûõ òîâàðîâ è óñëóã äëÿ ïîêóïàòåëåé. 

Ìàãàçèíû ïëîùàäüþ îò 2500 äî 5000 ì2 ðàáîòàþò êàê â ýêîíîìè÷íîì ñåãìåíòå, 

íàïðèìåð, «Ôóäôîëåññ» (Food4Less) ñåòè «Êðîãåð» (Kroger), òàê è â ïðåìè-

àëüíîì – «Ïàáëèêñ» (Publix). 

Ìíîãèå ãèïåðìàðêåòû è óíèâåðñàìû, íàïðèìåð, «Àëáåðòñîíñ» (Albertsons), 

ïðîäàþò ïîëíûé àññîðòèìåíò íåïðîäîâîëüñòâåííûõ òîâàðîâ, â òîì ÷èñëå è 

ëåêàðñòâåííûå ñðåäñòâà. Îäíîé èç ñàìûõ áûñòðîðàñòóùèõ ñåòåé ÿâëÿåòñÿ 

«Õîóë ôóäñ ìàðêåò» (Whole Foods Market), ñïåöèàëèçèðîâàííàÿ ñåòü ïî ïðî-

äàæå íàòóðàëüíûõ è îðãàíè÷åñêèõ ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ, à òàêæå òîâàðîâ áûòî-

âîé õèìèè, êîòîðàÿ ñ ïîìîùüþ áûñòðîé ýêñïàíñèè è áëàãîïðèÿòíûõ ïîòðåáè-

òåëüñêèõ ïðåäïî÷òåíèé ñóìåëà äîñòè÷ü âûñîêèõ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ. 

Îñíîâíîé êàíàë ðîçíè÷íîé òîðãîâëè íà ðûíêàõ áîëüøèíñòâà ðàçâèòûõ 

ñòðàí, â òîì ÷èñëå è â ÑØÀ, – ìàãàçèíû ñàìîîáñëóæèâàíèÿ è ñóïåðìàðêåòû. 

Â ýòîì ñåãìåíòå àìåðèêàíñêèå êîìïàíèè âûíóæäåíû êîíêóðèðîâàòü ñ òàêèìè 

çàðóáåæíûìè êîìïàíèÿìè, êàê «Àõîëä» (Íèäåðëàíäû) è «Äåëõåéç» (Delhaize) 

(Êàíàäà), êîòîðûì óäàëîñü çàíÿòü ëèäèðóþùèå ïîçèöèè íà ðûíêå. Ñåé÷àñ 

ðîçíè÷íûì êîìïàíèÿì î÷åíü ñëîæíî ðàáîòàòü â ýòîé ñôåðå, êîòîðàÿ, ñ îäíîé 

ñòîðîíû, íå ìîæåò ñîïåðíè÷àòü ñ áîëåå øèðîêèì àññîðòèìåíòîì è íèçêèìè 

öåíàìè ñóïåðöåíòðîâ, à ñ äðóãîé – íå ÿâëÿåòñÿ â ïîëíîé ìåðå àëüòåðíàòèâîé 

äèñêàóíòåðàì ñ èõ óçêèì àññîðòèìåíòîì, íî ñóïåðíèçêèìè öåíàìè. Òåì íå ìå-

íåå, îñíîâíûì ñåòÿì óäà¸òñÿ âûäåðæèâàòü êîíêóðåíòíîå äàâëåíèå, ïðåäëàãàÿ 

âûñîêîå êà÷åñòâî òîâàðîâ, óäîáñòâî, ìíîãî÷èñëåííûå ñêèäêè íà íåïðîäîâîëü-

ñòâåííûå òîâàðû è óñëóãè îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ. 

Ìàãàçèíû æ¸ñòêîãî äèñêàóíòà â òðàäèöèîííîì íåìåöêîì ñòèëå (íèçêèå öå-

íû, îãðàíè÷åííûé àññîðòèìåíò, íàëè÷èå áîëüøîãî êîëè÷åñòâà òîâàðîâ ÑÒÌ) 

îêàçàëè íåêîòîðîå âëèÿíèå íà àìåðèêàíñêèé ðûíîê, íå â ïîñëåäíþþ î÷åðåäü 

áëàãîäàðÿ ïðèñóòñòâèþ íà íåì êîìïàíèè – èçîáðåòàòåëÿ äàííîãî ñåãìåíòà, 

íåìåöêîé «Àëäè» (Aldi). Íî, îäíîâðåìåííî ñ ðîñòîì «Àëäè» è äðóãèõ ïîäîáíûõ 

åé ïðîäîâîëüñòâåííûõ äèñêàóíòåðîâ (íàïðèìåð, «Ñåéâ-ý-ëîò» (Save-A-Lot), 

ðàñò¸ò êîëè÷åñòâî äèñêàóíòåðîâ ñî ñìåøàííûì àññîðòèìåíòîì, íàïðèìåð 

«Ôýìåëè äîëëàð» (Family Dollar), «Äîëëàð òðè» (Dollar Tree) è «Äîëëàð äæå-

íåðàë» (Dollar General). 

Â îòëè÷èå îò Åâðîïû, ãäå äî íåäàâíåãî âðåìåíè ñèñòåìà ìàãàçèíîâ íà ÀÇÑ 

áûëà â îñíîâíîì íåïîïóëÿðíà, â ÑØÀ ìàãàçèí è àâòîçàïðàâêà äàâíî íåïî-

ñðåäñòâåííî àññîöèèðóþòñÿ äðóã ñ äðóãîì. Íàèáîëåå èçâåñòíûå â ÑØÀ ñåòè â 

äàííîì ñåãìåíòå – «Ñåâåí-ýëåâåí», «Ñ¸ðêë Ê» (Circle K), «Ïýíòðè» (Pantry) – 

òðàäèöèîííî îòêðûâàëè áîëüøóþ ÷àñòü ñâîèõ òîðãîâûõ òî÷åê ðÿäîì ñ ÀÇÑ è 

èìåþò áîëüøîé îïûò â ïðîäàæå òîïëèâà è ïðîäóêòîâ è â îðãàíèçàöèè îáùåñò-

âåííîãî ïèòàíèÿ. Íåñìîòðÿ íà ðàñòóùóþ êîíêóðåíöèþ ñî ñòîðîíû ñóïåðìàð-

êåòîâ è ìàãàçèíîâ ñàìîîáñëóæèâàíèÿ, ìàãàçèíû íà ÀÇÑ îñòàþòñÿ îñíîâíûì 

ñåãìåíòîì ïðîäàæ, è èõ êîëè÷åñòâî ïðîäîëæàåò óâåëè÷èâàòüñÿ, ÷åìó íåìàëî 

ñïîñîáñòâóþò ïîòðåáèòåëüñêèå ïðåäïî÷òåíèÿ àìåðèêàíöåâ. 
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Òàáëèöà 3 

Ведущие розничные компании США 

Компания 
Количество  
магазинов 

Торговая  
площадь  
(кв. м) 

Средняя торго-
вая площадь  

(кв. м) 

Оборот 2007, 
млн. долл. 

США 

Доля  
рынка, % 

Уол-Март 4 186 60 228 975 14 388 133 732 11,3 

Крогер 3 692 13 277 823 3 596 47 325 4,0 

Эхолд 720 2 538 200 3 525 37 127 3,1 

Костко 370 4 779 660 12 918 36 057 3,0 

Сейфвэй 1 523 6 472 349 4 250 27 736 2,3 

Итого, 5 веду-
щих компаний 10 491 87 297 007  281 977 23,7 

прочие    906 651 76,3 

ИТОГО    1 188 628 100,0 

U.S. Census Bureau (www.census.gov), Planet Retail (www.planetretail.net) 

Âàæíîé ñïåöèôè÷åñêîé ÷åðòîé ïðàâîâûõ óñëîâèé ðàçâèòèÿ àìåðèêàíñêèõ 

êîðïîðàöèé ÿâëÿåòñÿ ðàçëè÷èå çàêîíîâ â ðàçíûõ øòàòàõ. Ýòî ïîçâîëèëî ìíî-

ãèì êîðïîðàöèÿì åù¸ íà íàöèîíàëüíîì óðîâíå îòðàáîòàòü îñíîâíûå ìîäåëè 

èñïîëüçîâàíèÿ çàêîíîäàòåëüíûõ è äðóãèõ ìåñòíûõ ïðåèìóùåñòâ. Ïîñëå âûõî-

äà íà ìåæäóíàðîäíóþ àðåíó ýòè êîðïîðàöèè ëåãêî àäàïòèðîâàëè óæå îòðàáî-

òàííûå ìîäåëè âåäåíèÿ äåÿòåëüíîñòè â ðàçíûõ øòàòàõ ê òðàíñíàöèîíàëüíîé 

ñòðóêòóðå îðãàíèçàöèè áèçíåñà. 

Ðûíîê ÑØÀ ñïðàâåäëèâî ñ÷èòàþò îäíèì èç íàèáîëåå ðàçâèòûõ, ñîâðåìåí-

íûõ è çðåëûõ ðîçíè÷íûõ ðûíêîâ â ìèðå, òåì íå ìåíåå, âîçìîæíà åãî äàëü-

íåéøàÿ êîíñîëèäàöèÿ íà íàöèîíàëüíîì è ðåãèîíàëüíîì óðîâíå. Äîëÿ ïÿòè âå-

äóùèõ ðîçíè÷íûõ êîìïàíèé ñîñòàâëÿåò ÷óòü áîëåå 20%, åñëè ó÷èòûâàòü òîëü-

êî ïðîäàæè ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ, è îêîëî 30% ïî ïðîäàæàì íåïðîäîâîëüñòâåí-

íûõ òîâàðîâ (ñì. òàáë. 3).  

Êðóïíåéøàÿ òîðãîâàÿ ñåòü (è ðîçíè÷íàÿ êîìïàíèÿ) â ìèðå, «Óîë-Ìàðò», 

ÿâëÿåòñÿ ëèäåðîì ðîçíè÷íîé òîðãîâëè â ÑØÀ. Â ïîñëåäíèå ãîäû ñåòü óäåëÿëà 

áîëüøîå âíèìàíèå îòêðûòèþ íîâûõ ìàãàçèíîâ ïîä âûâåñêîé «Ñóïåðöåíòð» è 

îïòîâûõ êëóáîâ «Ñýìñ êëàá» (Sam’s Club), õîòÿ íàèáîëåå ïåðñïåêòèâíîé ñèñ-

òåìîé  äëÿ êîìïàíèè áûëà ñåòü ìàãàçèíîâ øàãîâîé äîñòóïíîñòè «Íåéáîõóä 

ìàðêåò» (Neighbourhood Market), êîòîðàÿ îêàçàëà áîëüøîå âëèÿíèå íà ðàçâè-

òèå òîðãîâëè ïðîäóêòàìè ïèòàíèÿ â ÑØÀ. 

Óñïåøíàÿ êîíêóðåíöèÿ íà àìåðèêàíñêîì ðûíêå ÿâëÿåòñÿ òðóäíîé çàäà÷åé 

äëÿ áîëüøèíñòâà çàðóáåæíûõ êîìïàíèé, äàæå îïåðàòîðû òàêîãî ìàñøòàáà, 

êàê «Êàðôóð» è «Àøàí», ïîòåðïåëè íåóäà÷ó ïðè ïîïûòêå çàâîåâàòü ðûíîê 

ÑØÀ, íåìíîãèå óäà÷íûå ïðèìåðû – «Àõîëä», «Äåëõåéç», «Òåíãåëüìàí» 

(Tengelmann), êàíàäñêàÿ ñåòü «Êóø-Òàð» (Couche-Tard), ëèäåð â ñåãìåíòå ìà-

ãàçèíîâ íà ÀÇÑ â ÑØÀ è ìåêñèêàíñêàÿ ñåòü «Ãèãàíòå» (Gigante), çàâîåâàâøàÿ 

ïîêóïàòåëåé ñðåäè ìåêñèêàíöåâ, ïðîæèâàþùèõ â þæíûõ ðàéîíàõ ÑØÀ.  

Â Ñîåäèí¸ííûõ Øòàòàõ íåò íèêàêèõ îãðàíè÷åíèé äëÿ èíîñòðàííûõ èíâå-

ñòèöèé â ñåêòîð ðîçíè÷íîé òîðãîâëè, êðîìå îáùåãðàæäàíñêèõ çàêîíîâ, êîòî-

ðûå ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ íà âñå êîìïàíèè, àìåðèêàíñêèå è èíîñòðàííûå. Â îñ-
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Òàáëèöà 4 

Доля «Уол-Март» в чистых продажах  
отдельных компаний-поставщиков, 2005 г. 

Более 20% От 15% до 20% Менее 15% 

«Дель Монте фудс» (29%, 
выросла с 24%  

в 2004 г.), 

«Проктер энд Гэмбл» (16%, 
снизилась с 17%), 

«Крафт»  
(14%, не изменилась  

по сравнению с 2004 г.), 

«Клорокс»  
(27%, выросла с 25%  

в 2004 г.), 

«Энерджайзер»  
(17,5%, выросла с 17%), 

«Кэмпбел суп компани» 
(14%, выросла с 12%  

в 2004 г.), 

«Ревлон»  
(24%, выросла с 21%), 

«Келлог»  
(17%, выросла с 14%), 

«Кимберли-Кларк» (13%, не 
изменилась  
с 2004 г.), 

«Мэттел»  
(около 20%, также как  

и в 2004 г.) 

«Дженерал милс»  
(16%, выросла с 14%,  

при этом 22% продаж в США 
приходится на «Уол-Март»), 

«Тайсон фудс»  
(13%, выросла с 12%), 

«Пэктив корпорейшн» (15,3%, 
выросла с 15,2%) 

«Сара Ли»  
(12,7%, выросла с 12%  

в 2004 г., при этом достигла 
22% для брендированной 

одежды), 

«Конагра фудс» (11%) 

 

 

«Пепсико»  
(9% по всему миру, 11%  
в США, в 2004 г. было 11 
и 14% соответственно) 

 

íîâíîì ðåãóëèðóþùèå îðãàíû ÑØÀ çàíèìàþò ïîçèöèþ íåâìåøàòåëüñòâà â 

âîïðîñû êîíêóðåíöèè, íî Ôåäåðàëüíàÿ êîìèññèÿ ïî òîðãîâëå âñåãäà âìåøèâà-

åòñÿ, åñëè âîçíèêàåò óãðîçà äëÿ êîíêóðåíöèè íà ìåñòíîì óðîâíå. Çàêîíîäà-

òåëüíîå ðåãóëèðîâàíèå ÑèÏ áûëî èçìåíåíî â ñîîòâåòñòâèè ñ çàêîíîì Õàðòà – 

Ñêîòòà – Ðîäèíî â êîíöå 2000 ã. Â ÷àñòíîñòè, îáú¸ì ñäåëîê ÑèÏ, òðåáóþùèõ 

îäîáðåíèÿ Ôåäåðàëüíîé êîìèññèè ïî òîðãîâëå, áûë óâåëè÷åí ñ 15 ìëí. äîëë. äî 

50 ìëí. äîëë., ÷òî ïðèâåëî ê óâåëè÷åíèþ êîëè÷åñòâà ìåëêèõ ñäåëîê.  

Ìíîãèå àìåðèêàíñêèå ïðîèçâîäèòåëè î÷åíü ñèëüíî çàâèñÿò îò ñâîèõ ðîç-

íè÷íûõ ïàðòí¸ðîâ â ÑØÀ, òàê êàê ÷àñòî âîçìîæíîñòè ýêñïîðòà äëÿ íèõ îãðà-

íè÷åíû ïî ðàçíûì ïðè÷èíàì. À âàæíîñòü ýòèõ êëèåíòîâ äëÿ îòäåëüíûõ ïðî-

èçâîäèòåëåé äîñòèãàåò êðèòè÷åñêîãî óðîâíÿ. Òàê, â 2005 ã., äîëÿ ïðîäàæ ÷åðåç 

ñåòü «Óîë-Ìàðò» äëÿ íåêîòîðûõ ïðîèçâîäèòåëåé òîâàðîâ ïîâñåäíåâíîãî ñïðîñà 

äîñòèãëà ñëåäóþùèõ çíà÷åíèé (ñì. òàáë. 4).  

Èññëåäîâàòåëüñêîé êîìïàíèåé «Ïëàíåò ðèòåéë» (Planet Retail) áûëî âûÿâëå-

íî áîëåå 100 êîìïàíèé-ïðîèçâîäèòåëåé, â ïðîäàæàõ êîòîðûõ «Óîë-Ìàðò» çàíè-

ìàåò áîëåå 10%. Åæåãîäíûé îáú¸ì ïðîäàæ ýòèõ ïîñòàâùèêîâ â ñåòü «Óîë-Ìàðò» 

ñîñòàâëÿåò 70 ìëðä. äîëë. ÑØÀ, äëÿ áîëüøèíñòâà èç íèõ ïîòåðÿ òàêîãî êëèåíòà, 

êàê «Óîë-Ìàðò», ïðèâåä¸ò ê ñóùåñòâåííîìó ïàäåíèþ ïðèáûëè. Ïî îöåíêå 

«Ïëàíåò ðèòåéë», ïîñòîÿííûé ðîñò «Óîë-Ìàðò», â òîì ÷èñëå çà ïðåäåëàìè 

ÑØÀ, ïîçâîëèò ýòîé êîìïàíèè è â áóäóùåì îñòàâàòüñÿ îäíèì èç âàæíåéøèõ 

êàíàëîâ ñáûòà. Â èññëåäîâàíèè ïîä÷¸ðêèâàåòñÿ âçàèìîâûãîäíîñòü ñîòðóäíè÷å-
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ñòâà ìåæäó ðîçíè÷íîé êîìïàíèåé è ïîñòàâùèêàìè – «Óîë-Ìàðò» ñîâìåñòíî ñ 

ïîñòàâùèêàìè ðàçðàáàòûâàåò ýêñêëþçèâíûå òîâàðû, ïîñòîÿííî ðàçâèâàåò ëîãè-

ñòè÷åñêèå öåïî÷êè, ìåð÷àíäàéçèíã è ìàðêåòèíãîâûå èíèöèàòèâû. Íåêîòîðûå 

ïîñòàâùèêè, íàïðèìåð, òàêèå êàê ïðîèçâîäèòåëü ÑÒÌ «Êîòò êîðïîðåéøåí» 

(Cott Corporation), ðàáîòàþò òîëüêî ñ «Óîë-Ìàðò», äëÿ êîòîðîé ñîçäàþò ýêñêëþ-

çèâíûå ïðîäóêòû. Ïîñòîÿííî ðàñò¸ò çàâèñèìîñòü îò «Óîë-Ìàðò» ó ïðîèçâîäèòå-

ëåé òîâàðîâ ïîâñåäíåâíîãî ñïðîñà, òàêèõ êàê «Ïåïñèêî» (PepsiCo), «Ýíåðäæàé-

çåð» (Energizer), «Ñàðà Ëè» (Sara Lee) è «Ïðîêòåð ýíä Ãýìáë». Êîìïàíèÿ «Óîë-

Ìàðò» ñòàëà îñíîâíûì êëèåíòîì äëÿ ìíîãèõ ïðîèçâîäèòåëåé óçêîñïåöèàëèçè-

ðîâàííûõ íåïðîäîâîëüñòâåííûõ òîâàðîâ, òàêèõ êàê êîìïüþòåðíûå èãðû, èãðóø-

êè è îäåæäà, à òàêæå ïîñòàâùèêîâ óñëóã. Íåóäèâèòåëüíî, ÷òî ïðè òàêèõ ìàñ-

øòàáàõ ðûíî÷íàÿ ñèëà «Óîë-Ìàðò» ðàñò¸ò ñ êàæäûì ãîäîì. 

Äðóãîé ïðîáëåìîé äëÿ àìåðèêàíñêèõ ïðîèçâîäèòåëåé (è ïðàâèòåëüñòâà) ñòà-

ëî òî, ÷òî ìíîãèå òîðãîâûå ñåòè, â òîì ÷èñëå è «Óîë-Ìàðò», ñòðåìÿòñÿ çàêóïàòü 

âñ¸ áîëüøå òîâàðîâ â Êèòàå è Èíäèè (ïî÷òè 10% àìåðèêàíñêîãî èìïîðòà èç Êè-

òàÿ çàêóïàåòñÿ «Óîë-Ìàðò»), ÷òî îòðèöàòåëüíî âëèÿåò íà àìåðèêàíñêèõ ïðîèç-

âîäèòåëåé è íåãàòèâíî îòðàæàåòñÿ íà ïëàò¸æíîì áàëàíñå ñòðàíû. Èìåííî ïî-

ýòîìó àìåðèêàíñêîå ïðàâèòåëüñòâî ïîâûñèëî òàðèôû íà èìïîðò îäåæäû èç Êè-

òàÿ â êîíöå 2003 ã., ÷òîáû îãðàíè÷èòü åãî åæåãîäíûé ðîñò äî 7,5%.  

Ïî îöåíêàì ìíîãèõ ýêñïåðòîâ, êðèçèñ 2008 ã. ñòàë íà÷àëîì «íîâîãî ýêîíî-

ìè÷åñêîãî ïîðÿäêà». Êàê îòìå÷àåòñÿ â èññëåäîâàíèè Ìàêêèíçè, «íèêòî íå ìî-

æåò ñêàçàòü, êàê äîëãî ïðîäëèòüñÿ êðèçèñ, íî ìîæíî áûòü óâåðåííûì, ÷òî ïî-

ñëå íåãî âñ¸ èçìåíèòñÿ è íîâûå íîðìû ïðèäóò íà ñìåíó òåì, ÷òî ñ÷èòàëèñü 

íîðìîé â ïîñëåäíèå ãîäû» [1]. Â êîíöå 2008 – íà÷àëå 2009 ã. ìèð èçìåíèëñÿ, 

êàê è ñàìî ïðåäñòàâëåíèå î òîì, êàê ðàáîòàåò ðûíî÷íàÿ ýêîíîìèêà, êàêèìè 

äîëæíû áûòü ñòàíäàðòû âåäåíèÿ áèçíåñà, îáðàçîâàíèÿ è äàæå ïîâñåäíåâíîé 

æèçíè. Ýêñïåðòû Åâðîïåéñêîãî öåíòðà ìåíåäæìåíòà âûäåëèëè ÷åòûðå ãëàâ-

íûõ èçìåíåíèÿ, êîòîðûå îêàçûâàþò íàèáîëåå ñèëüíîå âëèÿíèå íà ìèðîâóþ 

ýêîíîìèêó [2]: 

1. Ðåîðãàíèçàöèÿ ãëîáàëüíîãî, òðàíñíàöèîíàëüíîãî áèçíåñà. 

2. Ðàñòóùàÿ ìíîãîïîëÿðíîñòü ìèðîâîé ýêîíîìèêè è ïîëèòèêè. 

3. Èíòåíñèôèêàöèÿ ãëîáàëüíîé «áîðüáû çà òàëàíòû». 

4. Èçìåíåíèå ïîòðåáèòåëüñêèõ ïðåäïî÷òåíèé è ðàñõîäîâ. 

Ïåðâîå èç óêàçàííûõ èçìåíåíèé òðåáóåò îò òðàíñíàöèîíàëüíûõ êîìïàíèé 

ïîâûøåííîãî âíèìàíèÿ ê òàêèì ôàêòîðàì, êàê óïðàâëåíèå ïîòîêàìè êàïèòàëà, 

ñíèæåíèå ýíåðãîïîòðåáëåíèÿ èëè ïåðåõîä ê áîëåå äåø¸âûì èñòî÷íèêàì ýíåð-

ãèè, îòêðûòèå íîâûõ ðûíêîâ è òåõíîëîãè÷åñêèé ïðîãðåññ.  

Íîâàÿ ðåàëüíîñòü òðåáóåò âíèìàòåëüíîé îöåíêè ðèñêîâ ïðè ïðèíÿòèè ðå-

øåíèé, óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ, îñòîðîæíîãî ïëàíèðîâàíèÿ äåíåæíûõ ïîòîêîâ è 

îòíîøåíèÿ äîëãà ê êàïèòàëó êîìïàíèè, ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé â 

ñîîòâåòñòâèè ñ äîëãîñðî÷íîé ñòðàòåãèåé ðàçâèòèÿ. Â ýòîé íîâîé ðåàëüíîñòè 

íåò ìåñòà ëåãêîäîñòóïíûì êðåäèòàì è ðèñêîâàííûì ðåøåíèÿì, íàïðàâëåííûì 

íà ïîëó÷åíèå áûñòðîé ïðèáûëè ëþáîé öåíîé. Êîìïàíèè âûíóæäåíû ôèíàíñè-

ðîâàòü ðàçâèòèå èç ñîáñòâåííûõ ñðåäñòâ èëè èñêàòü ÷àñòíûõ èíâåñòîðîâ, òàê 

êàê áàíêè ñòàëè âåñüìà êîíñåðâàòèâíûìè â âîïðîñàõ êðåäèòîâàíèÿ.  
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Äåø¸âàÿ ýíåðãèÿ, êîòîðàÿ áûëà èñòî÷íèêîì ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà â ïî-

ñëåäíèå äåñÿòèëåòèÿ, ïîçâîëÿÿ âûñòðàèâàòü ãëîáàëüíûå öåïî÷êè ïîñòàâîê è 

ïðîèçâîäñòâà, ïðîèçâîäèòü ïðîäóêöèþ â ñòðàíàõ ñ ñàìèìè íèçêèìè èçäåðæ-

êàìè è ýêñïîðòèðîâàòü å¸ â ñòðàíû ñ âûñîêèì óðîâíåì ïîòðåáëåíèÿ è äîõîäîâ, 

ñòàëà ìåíåå äîñòóïíîé. Âñ¸ ýòî ñóùåñòâåííî ïîâëèÿåò íà îðãàíèçàöèþ ïðîèç-

âîäñòâà è ïîñòàâîê – òðàíñíàöèîíàëüíûå êîðïîðàöèè áóäóò ñòðåìèòüñÿ ëîêà-

ëèçîâàòü ïðîèçâîäñòâî â ìåñòàõ íàèáîëüøåé êîíöåíòðàöèè ñûðüÿ, ïîòðåáèòå-

ëåé è äåø¸âîé ðàáî÷åé ñèëû, ÷òî ïðèâåä¸ò ê èçìåíåíèþ ìèðîâûõ ïîòîêîâ êà-

ïèòàëà. Íàèáîëåå ïåðñïåêòèâíûå ðûíêè – Êèòàé, Èíäèÿ, Ðîññèÿ, ñòðàíû Âîñ-

òî÷íîé Åâðîïû, Áðàçèëèÿ, Ìåêñèêà, Ìàëàéçèÿ è äðóãèå, êîòîðûå íà ïðîòÿæå-

íèè ïîñëåäíèõ äåñÿòèëåòèé ÷àùå ñëóæèëè ýêñïîðòíîé ïðîèçâîäñòâåííîé 

ïëàòôîðìîé äëÿ çàïàäíûõ òðàíñíàöèîíàëüíûõ êîìïàíèé, òåïåðü ñòàíóò îñ-

íîâíûìè ðûíêàìè ñáûòà. Äåÿòåëüíîñòü ÒÍÊ è íîâûå ðàáî÷èå ìåñòà ïðèâåëè ê 

ïîÿâëåíèþ íîâîãî ñðåäíåãî êëàññà, îêîëî îäíîãî ìèëëèàðäà ÷åëîâåê â ýòèõ 

ñòðàíàõ èçìåíèëè ñâîé ñòèëü æèçíè è ïîòðåáëåíèÿ, èçìåíèëàñü è ðîëü ñòðàí 

â ìèðîâîé ýêîíîìèêå è ïîëèòèêå. Èõ âëèÿíèå ïîñòîÿííî ðàñò¸ò, îíè áûñòðåå 

âîññòàíàâëèâàþòñÿ ïîñëå êðèçèñà, ïðè ýòîì âñ¸ áîëüøå ðàçâèâàþò âíóòðåííåå 

ïîòðåáëåíèå è äåëîâûå ñâÿçè äðóã ñ äðóãîì è âñ¸ ìåíüøå îðèåíòèðóþòñÿ íà 

ðàçâèòûé Çàïàä. 

Ñîâðåìåííûé ìèð ñòàë ìíîãîïîëÿðíûì, âëèÿíèå ÑØÀ, êðóïíåéøåé ìèðî-

âîé ýêîíîìèêè, ïîñòåïåííî ñíèæàåòñÿ, â òî âðåìÿ êàê âëèÿíèå ðàçâèâàþùèõñÿ 

ñòðàí ïîñòåïåííî ðàñò¸ò. Ïðèìåð ÅÑ ïî îáúåäèíåíèþ è ñîçäàíèþ åäèíîãî ýêî-

íîìè÷åñêîãî è ïîëèòè÷åñêîãî ïðîñòðàíñòâà, ïðåâûøàþùåãî ïî ñâîèì ðàçìåðàì 

ÑØÀ (ïî îöåíêå ÌÂÔ, ÂÂÏ ÅÑ â 2008 ã. ñîñòàâèë îêîëî 18,3 òðëí. äîëë., â òî 

âðåìÿ êàê ÂÂÏ ÑØÀ – 14,3 òðëí. äîëë.), âäîõíîâèë è äðóãèå ñòðàíû. Ïîïûòêè 

ñîçäàíèÿ àíàëîãè÷íîãî îáðàçîâàíèÿ íàáëþäàþòñÿ â ñòðàíàõ Ïåðñèäñêîãî çàëè-

âà è íà òåððèòîðèè ÑÍÃ. Ñïèñîê êðóïíåéøèõ ñòðàí-èíâåñòîðîâ èçìåíèëñÿ, 

òåïåðü â íåãî âõîäÿò Êèòàé, ÎÀÝ, Ñàóäîâñêàÿ Àðàâèÿ, Ñèíãàïóð, Íîðâåãèÿ, 

Êóâåéò è Ðîññèÿ. 

Èçìåíåíèå äåìîãðàôè÷åñêîé ñòðóêòóðû íàñåëåíèÿ, åãî ïîñòåïåííîå ñòàðå-

íèå, âûçâàííîå óâåëè÷åíèåì ïðîäîëæèòåëüíîñòè æèçíè è ñïàäîì ðîæäàåìî-

ñòè â áîëüøèíñòâå ðàçâèòûõ ñòðàí, âåäóò ê óñèëåíèþ ãëîáàëüíîé «áîðüáû çà 

òàëàíòû». Èññëåäîâàíèå êîìïàíèè «Ìåíïàóýð» (Manpower) [3] ïîêàçàëî, ÷òî â 

ñòðàíàõ Åâðîïû, Áëèæíåãî Âîñòîêà è Àôðèêè, îêîëî 25% ðàáîòîäàòåëåé óæå 

èñïûòûâàþò çàòðóäíåíèÿ â ïîèñêå êâàëèôèöèðîâàííîãî ïåðñîíàëà, íåñìîòðÿ 

íà ðîñò áåçðàáîòèöû â ïåðèîä ìèðîâîãî ýêîíîìè÷åñêîãî êðèçèñà. Ñíèæåíèå 

ðîæäàåìîñòè íàáëþäàåòñÿ âî âñåõ ñòðàíàõ ìèðà, îäíàêî â ñòðàíàõ Àçèè (êðî-

ìå Êèòàÿ è ßïîíèè), Àôðèêè, Ëàòèíñêîé Àìåðèêè è Áëèæíåãî Âîñòîêà, ðîæ-

äàåìîñòü îñòà¸òñÿ îòíîñèòåëüíî âûñîêîé, è áîëåå ìîëîäîå íàñåëåíèå ýòèõ 

ñòðàí èùåò ðàáîòó. Â áîðüáó çà ìîëîäûå òàëàíòû âñòóïàþò ñòðàíû ÅÑ, ÑØÀ, 

Àâñòðàëèÿ, ïîäñòðàèâàþùèå ñâî¸ èììèãðàöèîííîå çàêîíîäàòåëüñòâî ïîä ïî-

òðåáíîñòè ðûíêà òðóäà, è ñàìè ðàçâèâàþùèåñÿ ñòðàíû, çàèíòåðåñîâàííûå â 

ñîõðàíåíèè íàèáîëåå ïåðñïåêòèâíûõ è îäàðåííûõ êàäðîâ. Äðóãèå ñïîñîáû ñî-

õðàíèòü êâàëèôèöèðîâàííûé ïåðñîíàë – ïðèâëå÷åíèå ê ðàáîòå áîëüøåãî êî-

ëè÷åñòâà æåíùèí, êîòîðûì ñîçäàþò óñëîâèÿ äëÿ ñîâìåùåíèÿ ðàáîòû è óõîäà 
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çà äåòüìè, à òàêæå óâåëè÷åíèå ïåíñèîííîãî âîçðàñòà è ïðèâëå÷åíèå ê ðàáîòå 

ïåíñèîíåðîâ. 

Ñìåíà ïàðàäèãìû ïîòðåáèòåëüñêèõ ðàñõîäîâ ñóùåñòâåííî âëèÿåò íà îò-

ðàñëü ðîçíè÷íîé òîðãîâëè. Ñåãîäíÿøíèé ïîòðåáèòåëü ñòðåìèòñÿ ê ýêîíîìèè, è 

çíàíèå ìåñò, ãäå ìîæíî íåäîðîãî ïðèîáðåñòè êà÷åñòâåííûå òîâàðû, òåïåðü âû-

ñîêî öåíèòñÿ. Îäíàêî ýòî íå îçíà÷àåò, ÷òî â ïîèñêàõ ñàìîãî äåø¸âîãî òîâàðà 

ïîòðåáèòåëü ãîòîâ ïîæåðòâîâàòü êà÷åñòâîì, ïîêóïêè ñòàëè äåëàòü ðåæå è 

ïîäõîäèòü ê íèì áîëåå ðàçóìíî, êîëè÷åñòâî «èìïóëüñèâíûõ» ïîêóïîê íåóê-

ëîííî ñíèæàåòñÿ. Ó ïîòðåáèòåëåé áîëüøå íåò æåëàíèÿ ïëàòèòü òîëüêî çà èìÿ 

èëè áðåíä, áîëåå âûñîêàÿ öåíà äîëæíà áûòü îïðàâäàíà äîïîëíèòåëüíûìè îï-

öèÿìè, áîëåå äîðîãîé ïðîäóêò äîëæåí áûòü áîëåå ïîëåçíûì, ñ äëèòåëüíûì 

ñðîêîì èñïîëüçîâàíèÿ èëè æå ýêîëîãè÷åñêè ÷èñòûì.  

Áîðüáà çà ýêîëîãèþ è ñîöèàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü áèçíåñà â ñåðåäèíå 

1990-õ, ïðèâåëà ê òîìó, ÷òî ñåãîäíÿøíèé ïîòðåáèòåëü îæèäàåò îò ïðîäàâöà 

ýêîëîãè÷åñêè ÷èñòîé ïðîäóêöèè, íî ïî îáû÷íîé öåíå. Ïðè ýòîì ÷óâñòâèòåëü-

íîñòü ê ðåêëàìå è äðóãèì ìåòîäàì ïðèâëå÷åíèÿ âíèìàíèÿ ñóùåñòâåííî ñíèçè-

ëàñü. Ñåãîäíÿøíèé ïîêóïàòåëü ëåãêî íàéäåò â Èíòåðíåòå âñå ïîäðîáíîñòè òîãî, 

ãäå è êàê ïðîèçâîäèòñÿ äàííûé ïðîäóêò, êàêîâà åãî ñåáåñòîèìîñòü è ñòðóêòóðà 

öåíû, îòçûâû äðóãèõ ïîòðåáèòåëåé è ñðàâíåíèå ñ òîâàðàìè êîíêóðåíòà. Â òà-

êèõ óñëîâèÿõ êîìïàíèè äîëæíû ïðîèçâîäèòü äåéñòâèòåëüíî áîëåå êà÷åñòâåí-

íûé ïðîäóêò, à íå òîëüêî âåëèêîëåïíî åãî ðåêëàìèðîâàòü.  

Äðóãàÿ òåíäåíöèÿ – ìèêðîñåãìåíòàöèÿ ðûíêà – ðàñò¸ò ÷èñëî ïîæèëûõ 

ëþäåé, êîëè÷åñòâî èììèãðàíòîâ, ìàòåðåé è îòöîâ-îäèíî÷åê, ðàáîòàþùèõ ìà-

òåðåé è òàê äàëåå. Êàæäûé èç íèõ íå òîëüêî îáëàäàåò óíèêàëüíûìè ïîòðåáè-

òåëüñêèìè ïðåäïî÷òåíèÿìè, íî è ðàçíûìè òèïàìè ïîêóïàòåëüñêîãî ïîâåäåíèÿ, 

ïîýòîìó êîìïàíèè äîëæíû ó÷èòûâàòü íå òîëüêî ÷òî æåëàåò êóïèòü  ïîòðåáè-

òåëü, íî è òî, êàê îí õîòåë áû ýòî êóïèòü. 

Â ïåðèîä êðèçèñà ïîòðåáèòåëüñêèå ðàñõîäû â áîëüøèíñòâå ðàçâèòûõ ñòðàí 

ñóùåñòâåííî ñîêðàòèëèñü è âîññòàíàâëèâàþòñÿ ìåäëåííî, ÷òî ïðèâåëî ê ñíè-

æåíèþ öåí ïðàêòè÷åñêè íà âñå âèäû òîâàðîâ. Ïàäåíèþ ïîòðåáèòåëüñêèõ öåí 

ñïîñîáñòâîâàëî òàêæå ðåçêîå ñîêðàùåíèå ïëàòåæåñïîñîáíîñòè ãðàæäàí. Â óñ-

ëîâèÿõ êðåäèòíîãî ãîëîäà ó áîëüøèíñòâà ïîêóïàòåëåé ïðîñòî íå õâàòàåò 

ñðåäñòâ äëÿ ïðèîáðåòåíèÿ íîâûõ òîâàðîâ, êîìïàíèè âûíóæäåíû óñòàíàâëè-

âàòü íà ñâîþ ïðîäóêöèþ äîïîëíèòåëüíûå ñêèäêè è ïðèâëåêàòü ïîêóïàòåëåé 

ðàçëè÷íûìè ðàñïðîäàæàìè. 

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî âëèÿíèå ôèíàíñîâîãî êðèçèñà íà ðàçâèòèå îòðàñëè 

ðîçíè÷íîé òîðãîâëè â ÑØÀ è ÅÑ îêàçàëîñü äâîéñòâåííûì – ñ îäíîé ñòîðîíû, 

ñòðåìëåíèå íàñåëåíèÿ ê ýêîíîìèè ïðèâåëî ê ðîñòó îáîðîòîâ â òàêèõ ôîðìà-

òàõ, êàê äèñêàóòåðû, ñòîê-öåíòðû è ìàãàçèíû ñåêîíä-õýíä. Ïî÷òè 74% îïåðà-

òîðîâ äàííîãî ôîðìàòà îòìå÷àþò ñóùåñòâåííûé ðîñò îáú¸ìîâ ïðîäàæ â 2008 ã. 

ïî ñðàâíåíèþ ñ 2007 ã., îêîëî 90% îòìå÷àþò ïîÿâëåíèå íîâûõ ïîñòîÿííûõ êëè-

åíòîâ, â òîì ÷èñëå ñðåäè ìîëîä¸æè, êîòîðàÿ ïðåæäå ñòðåìèëàñü ñëåäîâàòü 

ïîñëåäíèì âåÿíèÿì ìîäû. Ðåàêöèÿ êðóïíåéøèõ ñåòåé è óíèâåðìàãîâ íà íå-

îæèäàííóþ êîíêóðåíöèþ âûðàçèëàñü â ñòðåìèòåëüíîì ñíèæåíèè öåí è ïðå-

äîñòàâëåíèè ðàçëè÷íûõ ñêèäîê, ðàçìåð êîòîðûõ äîõîäèë äî 70%. Ñ äðóãîé 

ñòîðîíû, ýêñïåðòû îòìå÷àþò è ïðîòèâîïîëîæíóþ òåíäåíöèþ – êàòåãîðè÷åñêîå 
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íåæåëàíèå îòêàçûâàòüñÿ îò ïðåäìåòîâ «íåîáõîäèìîé ðîñêîøè», êàê ñâèäå-

òåëüñòâ äîêðèçèñíîãî îáðàçà æèçíè, è ýòî ïîçâîëÿåò äðóãèì, íå ýêîíîìè÷íûì 

ôîðìàòàì òîðãîâëè ðàññ÷èòûâàòü íà âîçìîæíîñòü âûæèâàíèÿ â êðèçèñ. Ïîä 

äàâëåíèåì îáñòîÿòåëüñòâ, áîëüøèíñòâî ïîòðåáèòåëåé ãîòîâû ýêîíîìèòü íà 

ýëèòíîé êîñìåòèêå è ïîñåùåíèè äîðîãèõ êîñìåòè÷åñêèõ ñàëîíîâ è ðåñòîðàíîâ, 

îòêàçàòüñÿ îò äèçàéíåðñêîé ñóìî÷êè è ñïóòíèêîâîãî ðàäèî, à òàêæå ñîêðàòèòü 

â ñâî¸ì áþäæåòå ðàñõîäû íà óáîðêó æèëüÿ, ñàìîìó âçÿâøèñü çà øâàáðó. Òåì 

íå ìåíåå, ïî ðåçóëüòàòàì èññëåäîâàíèÿ êîìïàíèè «Áèãðèñ¸ð÷» (BIGresearch), 

íåñìîòðÿ íà êðèçèñ, ìíîãèå íå íàìåðåíû ýêîíîìèòü íà òàêèõ âåùàõ, êàê Èí-

òåðíåò, ìîáèëüíûé òåëåôîí è êàáåëüíîå òåëåâèäåíèå, äàæå âî âðåìåíà ýêîíî-

ìè÷åñêîé äåïðåññèè è ðîñòà áåçðàáîòèöû, ïðèòîì, ÷òî â ñðåäíåì ñòîèìîñòü 

òàêîãî ïàêåòà óñëóã â ÑØÀ ñîñòàâëÿåò äî 300 äîëë. åæåìåñÿ÷íî. Êðîìå ýòîãî, 

â çàâåòíîì ñïèñêå, íà êîòîðûé íå ðàñïðîñòðàíèòñÿ ñîêðàùåíèå áþäæåòà, îêà-

çàëèñü òàêæå ïîñåùåíèå ïàðèêìàõåðñêèõ, øîïïèíã â ñåçîí ñêèäîê, íîâàÿ ïàðà 

îáóâè è ïîñåùåíèå ðåñòîðàíîâ ôàñò-ôóä. Àíàëèòèêè îòíîñÿò ýòè òîâàðû è 

óñëóãè ê êàòåãîðèè must have, ÷òî ìîæíî áóêâàëüíî ïåðåâåñòè, êàê «äîëæåí 

èìåòü». Ïðîäóêòû è óñëóãè ýòîé êàòåãîðèè ïðîäàþòñÿ õîðîøî, íåñìîòðÿ íà 

ãëóáîêèé ýêîíîìè÷åñêèé êðèçèñ, õîòÿ ðå÷ü èä¸ò íå î òîâàðàõ ïåðâîé íåîáõî-

äèìîñòè, âðîäå ìîëîêà èëè áîòèíîê, îáëàäàíèå êîòîðûìè ïîäðàçóìåâàåòñÿ ñà-

ìî ñîáîé, à î êàòåãîðèè, êîòîðóþ ìîæíî íàçâàòü «íåîáõîäèìîé ðîñêîøüþ».  

Ïîòðåáèòåëüñêèå ïðåäïî÷òåíèÿ ïðèâîäÿò ê èçìåíåíèþ ñëîæèâøèõñÿ ñîîò-

íîøåíèé ðàçëè÷íûõ ôîðìàòîâ òîðãîâëè. Â ÷àñòíîñòè, ýêñïåðòû îòìå÷àþò, ÷òî 

ýïîõà îãðîìíûõ òîðãîâûõ öåíòðîâ, ìåãàìîëëîâ, âîçìîæíî, ïîäîøëà ê êîíöó. 

Åñëè âëàäåëüöû îäèíî÷íûõ ìàãàçèíîâ è óíèâåðìàãîâ åù¸ îò÷àÿííî ïûòàþòñÿ 

óäåðæàòüñÿ íà ïëàâó, òî êîìïàíèè, óïðàâëÿþùèå ñåòÿìè ìåãàìîëëîâ, ñòàëêè-

âàþòñÿ ñ áîëüøèìè ïðîáëåìàìè â âèäå ïîñòîÿííî ðàñòóùèõ äîëãîâ. Âëàäåëü-

öàì òîðãîâûõ öåíòðîâ ïðèõîäèòñÿ ó÷èòûâàòü íå òîëüêî ñîêðàùåíèå ïîòðåáè-

òåëüñêèõ ðàñõîäîâ, íî è ñîêðàùåíèå ÷èñëà èíâåñòîðîâ â ñôåðå íåäâèæèìîñòè.  

Êðèçèñ èçìåíèë ñòðàòåãèþ âåäóùèõ ìèðîâûõ ðèòåéëåðîâ, òàêèõ êàê «Óîë-

Ìàðò». Íà ñåãîäíÿøíèé äåíü ýòà êîìïàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ïðèìåðîì äëÿ äðóãèõ 

îïåðàòîðîâ è çàäà¸ò íàïðàâëåíèå äàëüíåéøåãî ðàçâèòèÿ â îòðàñëè, ïîýòîìó 

ñòîëü òùàòåëüíî îòñëåæèâàþòñÿ ëþáûå èçìåíåíèÿ å¸ ïîëèòèêè. Â 2009 ã. ýòîò 

áðåíä ñòàë ñàìûì äîðîãèì â ìèðå, îïåðåäèâ ëèäåðà ïîñëåäíèõ ëåò, «Êîêà-

Êîëó», ïî÷òè â 2 ðàçà – ñòîèìîñòü áðåíäà «Óîë-Ìàðò», ïî îöåíêå «Èíòåð-

áðåíä»*, ñîñòàâèëà 129,8 ìëðä. äîëë., «Êîêà-Êîëû» – òîëüêî 66,7 ìëðä. äîëë. 

Èìåííî ñèëà áðåíäà ïîçâîëÿåò ðèòåéëåðó ïîñòîÿííî íàðàùèâàòü ñâî¸ âëèÿíèå 

íà ïîêóïàòåëåé è ïîñòàâùèêîâ. Íåñîìíåííî, äëÿ ëþáîãî ïðîèçâîäèòåëÿ ñî-

òðóäíè÷åñòâî ñ òàêèì ðèòåéëåðîì, êàê «Óîë-Ìàðò», òðåáóåò îïðåäåë¸ííûõ 

óñèëèé è èçìåíåíèé, íà ïîðÿäîê óâåëè÷èâàåò îáîðîò è ïðèáûëü, îòêðûâàÿ îã-

ðîìíûå âîçìîæíîñòè ïî ðàñøèðåíèþ ïðèñóòñòâèÿ è êîëè÷åñòâà ïîòåíöèàëü-

íûõ ïîêóïàòåëåé, â òî æå âðåìÿ óâåëè÷èâàÿ êîëè÷åñòâî ïîòåíöèàëüíûõ ïðî-

áëåì è íàêëàäûâàÿ ñòðîãèå îáÿçàòåëüñòâà  

                                                           
* В рейтинг «Интербренд» включены только глобальные бренды – компания-владелец должна 

присутствовать минимум на трёх континентах и получать не менее 30% выручки за рубежом. 
В 2008 г. «Уол-Март» не вошла в рейтинг по причине несоответствия второму критерию – объём 
зарубежной выручки составлял только 24,6%. 
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Â 2008 ã. ïîä âëèÿíèåì êðèçèñà «Óîë-Ìàðò» îáúÿâèëà î ãëîáàëüíîé èíè-

öèàòèâå ïî ñîêðàùåíèþ êîëè÷åñòâà ïîçèöèé â àññîðòèìåíòå «Ïðîäæåêò èì-

ïàêò». Äëÿ îòäåëüíûõ ïîñòàâùèêîâ ýòî ñòàëî íàñòîÿùåé êàòàñòðîôîé, òàê êàê 

èõ ïðîäóêöèÿ áûëà ïîëíîñòüþ âûâåäåíà èç àññîðòèìåíòà. Ïðîãðàììà «Ïðî-

äæåêò èìïàêò» áûëà îñíîâàíà íà òð¸õ ïîñëàíèÿõ: 

1. Ýêîíîìü. Æèâè ëó÷øå – ìàðêåòèíãîâîå ïîñëàíèå äëÿ ïîòðåáèòåëåé, 

ïîä÷¸ðêèâàþùåå ñòðåìëåíèå êîìïàíèè ê êà÷åñòâó è äîñòóïíîñòè – ñàìûå 

íèçêèå öåíû, ïîñòîÿííîå îáíîâëåíèå, ðàñøèðåíèå è óëó÷øåíèå àññîðòèìåíòà, 

â òîì ÷èñëå òîâàðîâ ïîä ñîáñòâåííîé òîðãîâîé ìàðêîé, è ïåðåäà÷à ïîëó÷åííîé 

ýêîíîìèè ïîòðåáèòåëþ ÷åðåç íèçêèå öåíû. 

2. Ïîáåæäàé/Èãðàé/Ïîêàçûâàé – îðãàíèçàöèîííûé ïðèíöèï ôîðìèðîâà-

íèÿ àññîðòèìåíòà è âûêëàäêè â òîðãîâîì çàëå, îïòèìèçàöèÿ àññîðòèìåíòà è 

ïîëî÷íîãî ïðîñòðàíñòâà, èííîâàöèîííûé ïîäõîä è ñîõðàíåíèå îáùåé ïðèáûëü-

íîñòè. Âñå êàòåãîðèè òîâàðîâ ðàçäåëåíû íà òðè ãðóïïû: ïîáåæäàé – êàòåãî-

ðèè, â êîòîðûõ «Óîë-Ìàðò» áóäåò àãðåññèâíî íàðàùèâàòü äîëþ ðûíêà; èã-

ðàé – êàòåãîðèè, â êîòîðûõ åñòü íåäîèñïîëüçîâàííûé ïîòåíöèàë ðîñòà; ïîêà-

çûâàé – êàòåãîðèè, êîòîðûå áóäóò îáúåäèíÿòüñÿ â òåìàòè÷åñêèå ãðóïïû è âû-

êëàäûâàòüñÿ âìåñòå (íàïðèìåð, èãðóøêè, ýëåêòðîíèêà è ìåáåëü), êîëè÷åñòâî 

íàèìåíîâàíèé â òàêèõ êàòåãîðèÿõ áóäåò ñîêðàùåíî äî ìèíèìóìà. 

3. Áûñòðî/Äðóæåëþáíî/×èñòî – ñòðàòåãè÷åñêèé èìïåðàòèâ îðãàíèçàöèè 

ðàáîòû â ìàãàçèíå, â òîì ÷èñëå áåçóïðå÷íàÿ îðãàíèçàöèÿ ëîãèñòèêè òîâàðîâ, 

íóëåâûå ïîòåðè, ðåîðãàíèçàöèÿ ñèñòåìû ïîñòàâîê. 

Ñ ñàìîãî íà÷àëà êðèçèñà «Óîë-Ìàðò» ïðèëàãàëà ìàêñèìóì óñèëèé ê òîìó, 

÷òîáû ïîçèöèîíèðîâàòü ñåáÿ êàê ëó÷øåãî ðèòåéëåðà, ïðåäëàãàþùåãî ñàìûå 

íèçêèå öåíû, â òîì ÷èñëå íà ÑÒÌ. Ïîäçàãîëîâîê, ðàçìåù¸ííûé â êàæäîì ìà-

ãàçèíå – ìû ýêîíîìèì ëþäÿì äåíüãè, ÷òîáû îíè ìîãëè æèòü ëó÷øå – ñòàë ïî 

íàñòîÿùåìó âåçäåñóùèì. Íà êîðïîðàòèâíîì ñàéòå êîìïàíèè ðàçìåùåíî ìíî-

æåñòâî ïðèìåðîâ ýêîíîìèè è äàæå ñ÷¸ò÷èê, êîòîðûé â ðåæèìå ðåàëüíîãî âðå-

ìåíè ïîäñ÷èòûâàåò, ñêîëüêî äåíåã «Óîë-Ìàðò» ñýêîíîìèë àìåðèêàíöàì ñ 

1 ÿíâàðÿ 2009 ã. Êîìïàíèÿ îïóáëèêîâàëà íåçàâèñèìîå èññëåäîâàíèå, â êîòîðîì 

ñðàâíèâàëèñü öåíû íà óïàêîâàííûå ïðîäîâîëüñòâåííûå òîâàðû â ðàçíûõ ìàãà-

çèíàõ è ñäåëàí âûâîä, ÷òî ïîêóïêà ýòèõ æå òîâàðîâ â «Óîë-Ìàðò», à íå â äðó-

ãèõ ñóïåðìàðêåòàõ, ïîçâîëèëà áû àìåðèêàíöàì ñýêîíîìèòü 21 ìëðä. äîëëàðîâ.  

Îñíîâíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ïðîåêòà «Ïðîäæåêò èìïýêò» – îïòèìèçàöèÿ àññîð-

òèìåíòà. Â ñðåäíåì êîëè÷åñòâî íàèìåíîâàíèé â ìàãàçèíå ñîêðàùàåòñÿ íà 15%, 

ïðè ýòîì â íàèìåíåå âàæíûõ è íåðàçâèâàþùèõñÿ êàòåãîðèÿõ ìîæåò áûòü ñî-

êðàùåíî äî 80% àññîðòèìåíòà. Àíàëèç äàííûõ î ïðîäàæàõ âñåõ òîâàðîâ âî âñåõ 

êàòåãîðèÿõ ïîêàçàë, ÷òî â ñðåäíåì ïîêóïàòåëü ïðîâîäèò â ìàãàçèíå 22 ìèíóòû, 

è ýòî çàñòàâèëî ðèòåéëåðà çàäóìàòüñÿ – íå ñëèøêîì ëè âåëèê âûáîð òîâàðîâ è 

íå óñëîæíÿåò ëè ýòî ïðîöåññ ïîêóïêè, äåëàÿ å¸ ìåíåå óäîáíîé? Ñïåöèàëèñòû 

îòìåòèëè íåãàòèâíîå âëèÿíèå ïîäîáíîé «òèðàíèè âûáîðà» íà ðàñõîäû ïîêóïà-

òåëåé – øèðîêèé àññîðòèìåíò óìåíüøàåò êîëè÷åñòâî íàèìåíîâàíèé, êîòîðîå 

ïîêóïàòåëü êëàä¸ò â ñâîþ òåëåæêó. Ðàöèîíàëèçàöèÿ àññîðòèìåíòà «Óîë-Ìàðò» 

îêàçàëà ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå íà ïëàíû ïðîèçâîäèòåëåé ïî âûïóñêó íîâûõ 

ïðîäóêòîâ. Â ÷àñòíîñòè, ñðàçó ïîñëå îáúÿâëåíèÿ î ïðîåêòå «Ïðîäæåêò èìïýêò», 

êîìïàíèÿ «×åð÷ ýíä Äóàéò» (Church&Dwight), ïðîèçâîäèòåëü ñòèðàëüíîãî ïî-
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ðîøêà è çóáíîé ïàñòû, îáúÿâèëà î ñîêðàùåíèè êîëè÷åñòâà íîâèíîê â 2009–

2010 ã. ñ 50 äî 25. Ñîêðàùåíèå àññîðòèìåíòà óñëîæíÿåò äëÿ ïðîèçâîäèòåëåé çà-

äà÷ó ïî óäåðæàíèþ ïîëî÷íîãî ïðîñòðàíñòâà, íî â òî æå âðåìÿ ïîçâîëèò èì 

ñôîêóñèðîâàòüñÿ íà íàèáîëåå ïðèáûëüíûõ ïîçèöèÿõ èç ñâîåãî ïîðòôåëÿ. Ïðè 

ýòîì îïòèìèçàöèÿ î÷åíü âûãîäíà ëèäåðàì â äàííîé êàòåãîðèè òîâàðîâ, òàêèì 

êàê «Ïðîêòåð ýíä Ãýìáë» â áûòîâîé õèìèè, «Êýìáåë ñóï» â êàòåãîðèè ãîòîâûõ 

ñóïîâ èëè «Êîêà-Êîëà» â ãàçèðîâàííûõ ïðîõëàäèòåëüíûõ íàïèòêàõ – îíè ïîëó-

÷àò äîïîëíèòåëüíîå ìåñòî íà ïîëêå, èõ ïðîäàæè è ïðèáûëü âûðàñòóò, â òîì 

÷èñëå çà ñ÷¸ò îòñóòñòâèÿ ñëàáûõ áðåíäîâ êîíêóðåíòîâ. 

Åù¸ îäíà èíèöèàòèâà «Óîë-Ìàðò», çàòðàãèâàþùàÿ â îñíîâíîì âåäóùèõ 

ïîñòàâùèêîâ, íî ïðè ýòîì ãîðàçäî áîëåå ñïîðíàÿ è ïðîòèâîðå÷èâàÿ – òàê íà-

çûâàåìàÿ «Èíèöèàòèâà ðàçäåëåíèÿ èçäåðæåê», èëè «Èíèöèàòèâà ïîääåðæêè 

êëèåíòà». Ñóòü äàííîãî ïðîåêòà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû êàæäûé ïîñòàâùèê 

âûäåëÿë ñóùåñòâåííóþ ÷àñòü ðåêëàìíîãî áþäæåòà íà íóæäû «Óîë-Ìàðò» è 

äëÿ ïðîâåäåíèÿ èì åãî ñîáñòâåííûõ ðåêëàìíûõ êàìïàíèé, íàïðàâëåííûõ íà 

ïðîäâèæåíèå ñâîåãî áðåíäà. Â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòà «óáåæäåíèÿ» ñòðîïòèâûõ 

ïîñòàâùèêîâ, íå æåëàþùèõ îòäàâàòü äî òðåòè âñåãî ðåêëàìíîãî áþäæåòà, èñ-

ïîëüçîâàëñÿ ïðîåêò îïòèìèçàöèè àññîðòèìåíòà è óãðîçû âûâîäà ïðîäóêöèè èç 

ñèñòåìû «Óîë-Ìàðò». Ïðè÷¸ì â äàííîì ñëó÷àå ðå÷ü øëà íå î áþäæåòå íà ðåê-

ëàìíûå ìåðîïðèÿòèÿ, êîòîðûé â ëþáîì ñëó÷àå áûë áû ïîòðà÷åí íà îïëàòó 

äîïîëíèòåëüíûõ ìåñò âûêëàäêè, ââîäà íîâèíîê â àññîðòèìåíò, ìåñòà íà ïîëêå 

â «Óîë-Ìàðò», à èìåííî îá îáùåì ðåêëàìíîì áþäæåòå ïîñòàâùèêà è äîëå â 

í¸ì, êîòîðàÿ áûëà áû íå ìåíüøå äîëè «Óîë-Ìàðò» â îáùèõ ïðîäàæàõ ïðîèç-

âîäèòåëÿ. Ýòî ïîçâîëèò «Óîë-Ìàðò» ôîðìèðîâàòü ñâîé áþäæåò íà ðåêëàìó 

èñêëþ÷èòåëüíî èç ñðåäñòâ ïðîèçâîäèòåëåé, íî ñòàíåò íàñòîÿùåé êàòàñòðîôîé 

äëÿ íåêîòîðûõ íåáîëüøèõ êîìïàíèé, â ïðîäàæàõ êîòîðûõ «Óîë-Ìàðò» çàíè-

ìàåò 30–40%. Â òî æå âðåìÿ, óãðîçà ïîòåðÿòü ìåñòî íà ïîëêå, ìîæåò çàñòàâèòü 

ìíîãèõ èç íèõ âñåðü¸ç çàäóìàòüñÿ íàä ïðåäëîæåíèåì è, âîçìîæíî, ñîãëàñèòü-

ñÿ óâåëè÷èòü ñâîé óðîâåíü èíâåñòèöèé. 

Âëèÿíèå «Óîë-Ìàðò» íà ïîñòàâùèêîâ ïîñòîÿííî ðàñò¸ò, åãî äîëÿ â ïðîäà-

æàõ âñåõ ïðîèçâîäèòåëåé òîëüêî óâåëè÷èâàåòñÿ, ïîýòîìó äàæå ìèíèìàëüíûå 

èçìåíåíèÿ òàì îêàçûâàþò ñèëüíåéøåå âëèÿíèå. Äàæå òàêèå, íà ïåðâûé âçãëÿä 

òðèâèàëüíûå âåùè, êàê óìåíüøåíèå èëè óâåëè÷åíèå êîëè÷åñòâà ïîëîê â ìàãà-

çèíå èëè ñìåíà ïåðñîíàëà â îòäåëå çàêóïîê, ìîãóò ñåðü¸çíî îòðàçèòüñÿ íà 

îáú¸ìå ïðîäàæ êîìïàíèè-ïîñòàâùèêà.  

Äëÿ ïðîèçâîäèòåëåé òîâàðîâ ïîâñåäíåâíîãî ñïðîñà, ñîáñòâåííûå òîðãîâûå 

ìàðêè óæå äàâíî ñòàëè ñåðü¸çíûì êîíêóðåíòîì. Îêîëî 78% ïîòðåáèòåëåé â 

Çàïàäíîé Åâðîïå ñ÷èòàþò ÑÒÌ õîðîøåé àëüòåðíàòèâîé áðåíäàì, ïîòðåáèòåëè 

Âîñòî÷íîé Åâðîïû âñ¸ áîëåå àêòèâíî ïåðåêëþ÷àþòñÿ íà òîâàðû ÑÒÌ, òàêèå 

êàê «Çàðà», «Àëäè», «Ðîññìàí» è äðóãèå. Íî áîëüøèíñòâî ïðîèçâîäèòåëåé âû-

íóæäåíû ïðîäîëæàòü ðàáîòàòü ñ ðèòåéëåðàìè è ïûòàþòñÿ âûñòðîèòü âçàèìî-

âûãîäíûå îòíîøåíèÿ, äîáèâàÿñü òàêîãî ïîëîæåíèÿ íà ðûíêå èëè óðîâíÿ ðàç-

âèòèÿ è çíàíèé, êîòîðûé ðîçíè÷íûå òîðãîâöû íå ñìîãóò ñêîïèðîâàòü. Íåêîòî-

ðûå ïðîèçâîäèòåëè ñäåëàëè îòâåòíûé õîä è âûøëè íàïðÿìóþ ê ñâîèì ïîòðå-

áèòåëÿì – èç óñïåøíûõ ïðèìåðîâ ìîæíî îòìåòèòü «Íàéê» ñ å¸ ôèðìåííûìè 

ìàãàçèíàìè ïî âñåé Åâðîïå, «Ýïïë», êîòîðîé óäàëîñü ñîçäàòü ñàìûé ïðèáûëü-
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íûé ôîðìàò òîðãîâëè â èñòîðèè, à òàêæå «Íåñïðåññî», êîòîðàÿ ïîëíîñòüþ ðå-

îðãàíèçîâàëà ñèñòåìó äèñòðèáóöèè ñâîåãî êîôå. 

Ìèðîâîé êðèçèñ óæå âî ìíîãîì èçìåíèë ìåòîäû âåäåíèÿ áèçíåñà, ñäåëàë 

òðàíñíàöèîíàëüíûå êîìïàíèè áîëåå ñîöèàëüíî è ýêîëîãè÷åñêè îòâåòñòâåííû-

ìè, ïðè÷¸ì íå èç àëüòðóèñòè÷åñêèõ ïîáóæäåíèé èëè öèíè÷íîãî ñòðåìëåíèÿ 

ïðîäàòü áîëüøå ñâîèõ òîâàðîâ, à ïîòîìó ÷òî ýòî íåîáõîäèìî äëÿ èõ âûæèâà-

íèÿ. Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ìîæíî ïðèâåñòè èíèöèàòèâó äâóõ êðóïíåéøèõ ïðî-

èçâîäèòåëåé øîêîëàäà, «Õåðøè» è «Êýäáåððè», îá óñòàíîâëåíèè ñïðàâåäëè-

âûõ öåí íà êàêàî-áîáû – ïðè÷èíà çàêëþ÷àëàñü â òîì, ÷òî èõ âûðàùèâàíèå 

ñòàëî àáñîëþòíî íåðåíòàáåëüíûì äëÿ ôåðìåðîâ èç-çà î÷åíü íèçêèõ çàêóïî÷-

íûõ öåí íà ñûðü¸, áîëüøèíñòâî ôåðìåðîâ ðàçîðÿëèñü è òåðÿëè ñâîè çåìëè. 

Äëÿ òîãî, ÷òîáû ñîõðàíèòü ñâîé ñîáñòâåííûé áèçíåñ, ïðîèçâîäèòåëè øîêîëàäà 

ïîøëè íà áåñïðåöåäåíòíûé øàã, ïîâûñèâ çàêóïî÷íûå öåíû. Îñíîâíûì ëîçóí-

ãîì ÒÍÊ â áëèæàéøåå âðåìÿ áóäóò òàê íàçûâàåìûå òðè «Ï» (Ð) (îò àíãë.  

Profit, People, Planet): – óïðàâëåíèå ïðèáûëüþ, ëó÷øèé ïåðñîíàë, ñîöèàëüíàÿ 

è ýêîëîãè÷åñêàÿ îòâåòñòâåííîñòü.  
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