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 Цель работы состоит в проверке выдвинутой автором гипотезы о том, что существующие методики 

формирования ассортиментной политики компании, в частности предложенный авторский механизм, воз-
можно применять на всех стадиях жизненного цикла ассортимента, в том числе на первой. В настоящей 
статье рассматривается понятие ассортиментной политики компании как синтеза традиционного маркетинга 
и маркетинга взаимоотношений. Автором формулируются и описываются пять стадий жизненного цикла 
ассортимента торговой компании, базирующейся на теории жизненного цикла компании И.К. Адизеса: 
первичное определение ассортимента, активное расширение ассортимента, зрелость ассортимента, потеря 
актуальности ассортимента, избавление от ассортимента. Автор предлагает организационно-экономический 
механизм внедрения категорийного менеджмента в ассортиментную политику компании, ориентированный 
на вторую–четвертую стадии жизненного цикла ассортимента торговой компании. Механизм состоит из сле-
дующих элементов: цель, задача, организационные элементы, инструменты, принципы, этапы управления 
товарными категориями. Алгоритм управления товарными категориями, являющийся частью авторского 
механизма, делится на три блока: формирование, реализация, оценка. Поскольку в научной литературе 
имеется множество исследований, посвященных практике внедрения существующих механизмов в рамках 
второй–четвертой стадий жизненного цикла ассортимента торговых компаний, автор предпринимает попытку 
внедрения авторского механизма на примере торговой компании, находящейся на первой стадии жизненного 
цикла ассортимента. В статье приводятся результаты внедрения данного механизма. По результатам прове-
денного исследования, полученных выводов и рекомендаций автором доработан механизм в части алгоритма 
управления товарными категориями, ориентированный на применение его торговыми компаниями, нахо-
дящимися на первой стадии жизненного цикла ассортимента. 

Ключевые слова: категорийный менеджмент, торговые сети, ритейлер, управление ассортиментом, 
потребности покупателей, розничная сеть, ассортиментная политика, маркетинг взаимоотношений, 
взаимоотношения с поставщиками, жизненный цикл компании 
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The purpose of this article is to verify the hypothesis put forward by the author which states that the current 

methods, including the author’s mechanism, utilized to design the company’s assortment policy can be applied at all 
stages of assortment management. This article looks at the concept of the company’s assortment policy as a synthesis 
of traditional and relationship marketing. The author formulates and describes five corporate assortment management 
stages based on the I.K. Adizes theory of corporate life cycle: primary assortment choice, active assortment 
expansion, assortment maturity, loss of the assortment relevance, disposal of assortment. The author proposes an 
organizational and economic mechanism for the introduction of category management in the corporate assortment 
policy, the category management being focused on the second–fourth stages of corporate assortment 
management. The mechanism consists of the following elements: a goal, objectives, organizational elements, 
tools, principles, stages of product category management. The algorithm of product category management, which 
is a part of the author’s mechanism, is divided into three blocks: development, implementation, and evaluation. 
Since the scientific literature is known to have many studies devoted to the practices of implementing existing 
mechanisms at the second–fourth stages of corporate assortment management, the author attempts to introduce 
the mechanism in a case study of a trading company which is at its first stage of assortment management. The 
article describes the results of this mechanism implementation. Having obtained the results of the study, the 
conclusions, and recommendations, the author has finalized the mechanism as a product category management 
algorithm mainly applied by trading companies at their first stage of assortment management. 

Keywords: category management, trading networks, retailer, assortment management, customer needs, retail 
network, assortment policy, relationship marketing, relationships with suppliers, corporate life cycle 
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ВВЕДЕНИЕ 

 

лобальные изменения, происходя-
щие в последние десятилетия в ми-
ровой экономике, активное разви-

тие сетей вокруг цепочек создания ценности 
оказывают значительное влияние на отноше-
ния между партнерами в цепочке создания 
потребительской ценности, что ведет к транс-
формации маркетинга от классического к циф-
ровому. Становление цифровой экономики 
связано с развитием новой концептуальной 
основы технологии ведения бизнеса, полу-
чившей название «цифровая платформа» 
(маркетплейс) [1; 2]. Указанные изменения, 
в свою очередь, обусловливают постановку 
новых задач, стоящих перед маркетингом при 
построении взаимоотношений между парт-
нерами, повышая роль персональных пред-

ложений, нацеленных на привлечение конеч-
ных покупателей, а также роль и количество 
применяемых инструментов по развитию 
интернет-маркетинга и построению онлайн-
коммуникаций с партнерами [2; 3]. В то же 
время развитие цифровых технологий (дид-
житал-технологий) и уход части потребителей 
в интернет-пространство обусловили развитие 
традиционной розничной торговли и фор-
мирование ее новых форматов [4; 5], кото-
рые позволяют удовлетворять не только ра-
циональные, но и эмоциональные потребности 
покупателей [6–8], в том числе за счет со-
временных интернет-технологий, омниканаль-
ности и др. [Там же]. Происходящие изме-
нения в потребительском поведении на фоне 
развития цифровых технологий, возрастающих 
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требований со стороны потребителя по от-
ношению к торговым компаниям и произво-
дителям в обмен на лояльность, а также вы-
бор частью потребителей интернет-площадок 
требуют от торговых компаний и поставщи-
ков поиска новых технологий, инструментов 
и решений при реализации ассортиментной 
политики, нацеленной на удовлетворение 
потребностей покупателей. 

Таким образом, работа с ассортиментом 
становится более сложной и требует учета 
специфики текущих трендов. В частности, 
с целью максимально эффективного удовле-
творения потребностей покупателей при ра-
боте с ассортиментом минимально необхо-
димым становится анализ потребительского 
поведения в интернет-пространстве, в том 
числе на маркетплейсах. Кроме того, посто-
янно возрастающие потребности покупателей 
ведут к тому, что торговля из многоканаль-
ной переходит в омниканальную. Соответст-
венно, при формировании ассортимента неза-
висимо от канала и формата продаж возникает 
необходимость учитывать текущую ситуацию 
и анализировать покупательское поведение 
по всем каналам продаж. С целью решения 
данной проблемы отечественные и зарубеж-
ные ученые предпринимают попытки поиска 
новых инструментов и уточнения действу-
ющих методик управления ассортиментной 
политикой компании на основе категорий-
ного менеджмента [9–11]. Между тем суще-
ствующие методики формирования и реали-
зации ассортиментной политики компании 
ориентированы на вторую–четвертую стадии 
жизненного цикла ассортимента. Однако воз-
никает вопрос о том, каким образом форми-
ровать ассортимент торговой компании, на-
ходящейся на первой стадии жизненного 
цикла ассортимента. С целью поиска ответа 
на этот вопрос автором проводится данное 
исследование и выдвигается гипотеза, что 
существующие методики формирования ас-
сортиментной политики компании, в част-
ности разработанные в рамках категорийного 
менеджмента, возможно использовать на всех 
стадиях жизненного цикла ассортимента, в том 
числе на первой, повышая их эффективность 
за счет применения современных инструмен-
тов реализации ассортиментной политики ком-
пании, нацеленных на максимальное удовле-

творение потребностей покупателей и фор-
мирование их лояльности к компании. В связи 
с этим целью исследования является апро-
бация авторского организационно-экономи-
ческого механизма, позволяющая проверить 
выдвинутую автором гипотезу о возможности 
применения существующих методик форми-
рования ассортиментной политики компании, 
разработанных в рамках категорийного ме-
неджмента, на всех стадиях жизненного цикла 
ассортимента, включая первую. 

Задачи исследования: 
1) провести сравнительный анализ автор-

ского подхода и существующих определе-
ний к пониманию ассортиментной политики 
компании; 

2) выделить стадии жизненного цикла 
ассортимента торговой компании; 

3) обосновать авторский организационно-
экономический механизм реализации ассор-
тиментной политики компании на основе 
категорийного менеджмента; 

4) провести апробацию организационно-
экономического механизма реализации ас-
сортиментной политики компании на основе 
категорийного менеджмента на примере торго-
вой компании, находящейся на первой ста-
дии жизненного цикла ассортимента; 

5) подвести итоги, подтвердить либо опро-
вергнуть выдвинутую автором гипотезу. 

 
ПОНЯТИЕ «АССОРТИМЕНТНАЯ 
ПОЛИТИКА» КОМПАНИИ 

а сегодняшний день суть и зна-
чение понятия «ассортиментная 
политика» изучены достаточно по-

дробно [12–14]. Применение маркетингового 
подхода при реализации ассортиментной по-
литики компании в научном сообществе уже 
считается минимально необходимым усло-
вием организации процесса формирования 
ассортимента. Так, Е. Дихтль и Х. Хершген 
определяют ассортиментную политику как 
важнейший инструмент комплекса марке-
тинга, заключающийся в создании такой со-
вокупности отдельных продуктов, которая 
имеет преимущества с точки зрения покупа-
телей [15]. В то же время из анализа содер-
жания понятия ассортиментной политики [12] 
следует, что для решения проблем потреби-
телей, поиска возможностей максимизации

Н 
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Таблица 1. Сравнительный анализ существующих определений 
и авторского подхода к пониманию ассортиментной политики компании 

 

Table 1. Comparative analysis of the existing definitions 
and the author’s approach to corporate assortment policy 

 

Элемент 
Определение 

традиционное авторское 
Цель Увеличение прибыли и выручка компании 

 

В.А. Немков, Р.Б. Ноздрева, Л.М. Цыгичко, 
О.В. Мяснянкина, А.Н. Асаул, В.А. Алексунин, 
Е.В. Ильющенко, Е.Г. Минаева и др. 

Удовлетворение потребностей покупателей и, 
как следствие, увеличение прибыли и выручки 
компании 

 

АС Nielsen, Ф. Котлер, С.П. Кущ, О.А. Третьяк, 
А.Г. Иванов, О.У. Юлдашева и др. 

Ресурсы Опора ассортиментной политики на внут-
ренние (собственные) ресурсы компании 
 

А.Н. Азрилиян, Р.И. Бунеева, З.Г. Бургак, А.В. Баев, 
С.Е. Кован, Л.П. Мокрова, А.Н. Ряховская, 
О.И. Эргард, О.И. Герман, В.И. Дарбиян и др. 

Опора ассортиментной политики на объедине-
ние ресурсов компании и поставщиков 
 

АС Nielsen, ECR, CMA, M. Kurtulus, L.B. Toktay 
и др. 

Инструменты 
принятия 
решений 

Фрагментарный анализ рынка: 
 

1) за основу принимаются потребительские тре-
бования определенных групп (М.Х. Мескона); 
2) потребности рынка, степень риска, сезонность 
спроса, конъюнктура, динамика цен (А.В. Баев) 

Комплексный анализ рынка (АС Nielsen, ECR, 
CMA, Ф. Котлер и др.): 
 

потребностей покупателей, результатов опросов 
покупателей, результатов программ по вовлечению 
потребителей в сотворчество, ценностей, тенденций 
и трендов рынка, в том числе в рамках интернет-
пространства, конкурентов, поставщиков, а также 
новых создаваемых ценностей и др. 

Объект 
управления 

Товары 
 

А.Н. Азрилиян, Ю.К. Твильдиане, И.Н. Герчикова, 
С.А. Николаева, Ш.В. Опельбаум, Л.Я. Баранова, 
А.И. Левин, Л.А. Мищенко, В.А. Афанасьев и др. 

Товарные категории как группы товаров, 
систематизированные по принципу комплекс-
ного ценностного восприятия потребителями 
 

АС Nielsen, G.J. Verra, Ф. Котлер и др. 
Взаимодействие 
с поставщиками 

Отдельные невзаимосвязанные возможности 
поставщиков и партнеров 
 

А.В. Баев 

Совместное с поставщиками создание  
потребительской ценности 
 

R. Arkader, C.F. Ferreira, E. Dudinska, R. Spavelko, 
R.A. Gooner, N.A. Morgan, W.D. Perreault и др. 

 

Источник: составлено автором (= compiled by author). 
 
удовлетворения их потребностей, достиже-
ния основных целевых показателей торговой 
компании существующих инструментов, ис-
пользуемых в рамках традиционного марке-
тинга, в современных экономических усло-
виях становится недостаточно. По мнению 
автора, целесообразно проведение дальнейше-
го исследования для развития ассортиментной 
политики торговой компании в контексте 
как традиционного маркетинга, так и марке-
тинга взаимоотношений, что позволит повы-
сить эффективность управления ассортимент-
ной политикой и, как следствие, лояльность 
покупателей, а также увеличить выручку и 
прибыль торговой компании. С этой целью 
уточним понятие ассортиментной политики 
компании как системы мероприятий, наце-
ленных на удовлетворение потребностей по-
купателей путем формирования торговой 

компанией товарных категорий на основе 
ценностного восприятия товаров покупате-
лями и совместного с поставщиками создания 
потребительской ценности. Сравнительный 
анализ существующих определений и автор-
ского подхода к пониманию ассортиментной 
политики компании представлен в табл. 1. 

Предлагаемый авторский подход к управ-
лению ассортиментной политикой торговой 
компании базируется на управлении товар-
ными категориями в контексте концепции 
маркетинга взаимоотношений, в частности 
категорийного менеджмента, позволяет учи-
тывать текущие тенденции изменения рынка, 
в том числе его цифровизацию, и служит ос-
новой для разработки организационно-эко-
номического механизма внедрения катего-
рийного менеджмента в ассортиментную по-
литику компании. 
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СТАДИИ ЖИЗНЕННОГО ЦИКЛА 
АССОРТИМЕНТА ТОРГОВОЙ 
КОМПАНИИ 

 научной литературе существует 
несколько теорий, рассматриваю-
щих управление компанией с по-

зиции ее жизненного цикла. Ученые выде-
ляют три и более стадий. Например, согласно 
теории И. Адизеса, компания проходит сле-
дующие стадии жизненного цикла (рис. 1): 
рождение идеи, младенчество, интенсивная 
деятельность («давай-давай»), юность, расцвет, 
стабильность, старение, склоки, бюрократизм, 
смерть [16]. На каждом этапе компания ре-
шает задачи и проблемы, свойственные дан-
ному этапу. 

 

 
 

Источник: И.К. Адизес [16]. 
 

Рис. 1. Жизненный цикл компании 
согласно теории И. Адизеса 

 

Fig. 1. I. Adizes corporate life cycle 
 
Опираясь на теорию жизненного цикла 

компании И.К. Адизеса, автор предпринимает 
попытку рассмотреть подход к управлению 
ассортиментной политикой торговой компа-
нии с позиции выделения следующих ста-
дий жизненного цикла ассортимента торго-
вой компании (см. рис. 2, табл. 2). Согласно 
предложенному автором подходу торговая 
компания на различных стадиях жизненного 
цикла ассортимента сталкивается со свой-
ственными данным стадиям особенностями 
управления ассортиментом, решает задачи 
и проблемы, присущие непосредственно дан-
ной стадии. Кроме того, важно отметить, что 
данные стадии жизненного цикла ассорти-
мента компания может проходить и на уровне 
всего ассортимента, и на уровне отдельных 
товарных категорий. Соответственно, свое-
временная реакция на изменение потреби-
тельских предпочтений, адаптация ассорти-

мента под запросы потребителей (в том числе 
вывод из ассортимента части товарных кате-
горий, потерявших актуальность) позволяет 
компании удерживать свои позиции на рынке, 
повышать лояльность покупателей и, как след-
ствие, увеличивать свою прибыль и выручку. 
Основные характеристики стадий жизненного 
цикла ассортимента торговой компании: 

1) первичное определение ассортимента – 
разработка и формирование ассортиментной 
политики. Компания выходит на рынок, 
не имеет опыта работы и статистики продаж 
в данном направлении (определение основ-
ных товарных категорий, поиск поставщиков, 
подбор ассортимента, первая закупка товара); 

2) активное расширение ассортимента – 
интенсивная работа с ассортиментом, ком-
пания активно завоевывает свою долю рынка. 
Основная задача – увеличение продаж за счет 
количественного роста, расширение ассор-
тимента, формирование и расширение порт-
феля поставщиков, выявление потребностей 
покупателей, большое количество экспери-
ментов с ассортиментом, отсутствие работы 
с неликвидными товарами, слабо контроли-
руемое увеличение товарных запасов, недо-
статочное внимание к оценке эффективно-
сти работы с ассортиментом и товарными 
запасами; 

3) зрелость ассортимента – оптимизация 
и ограничение ассортимента, работа над 
структурой ассортимента, его сегментацией, 
качественной детализацией дерева принятия 
решений покупателей по каждой отдельной 
товарной категории, большое количество 
ресурсов (человеческих, финансовых, вре-
менных, технологических и др.) инвестиру-
ется компанией в оценку эффективности ас-
сортимента и товарных запасов; компания 
удерживает свои позиции на рынке. Основ-
ная задача – увеличение продаж за счет ка-
чественного роста, оптимизация расходов 
в процессе управления ассортиментом и то-
варными запасами, повышение эффективно-
сти каждой продаваемой товарной позиции, 
сокращение ассортимента и товарных запа-
сов за счет активной работы с неликвидны-
ми товарами и оптимизации ассортимента, 
контроль ситуации, управляемость процес-
сами, взвешенное принятие стратегических 
решений; 

Младенчество

Интенсивная
деятельность

Юность

Расцвет

Стабильность

Старение

Склоки

Бюрократизм

Смерть

В
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4) потеря актуальности ассортимента – 
стабильное падение продаж, связанное с внут-
ренними причинами, безрезультатные попыт-
ки найти новые пути развития, удержания 
и привлечения покупателей, увеличения про-
даж (частые необдуманные стратегические 
решения, изменение ассортиментной поли-
тики компании, сокращение ассортимента 
и товарных запасов с целью высвобождения 
денежных средств в ущерб покупателю, из-
менение системы работы с клиентами, си-
стемы ценообразования, маркетинга и др.); 

5) избавление от ассортимента – распро-
дажа товарных запасов и высвобождение де-
нежных средств (полное прекращение заку-
пок товара либо закупка минимальных партий 
с целью максимально быстрого сокращения 
товарных запасов, высвобождения денеж-
ных средств и закрытия компании). 

 

 
 

Источник: составлено автором (= compiled by author). 
 

Рис. 2. Стадии жизненного цикла 
ассортимента торговой компании 

 

Fig. 2. Stages of corporate assortment management 
 

Важно отметить, что при реализации раз-
личных бизнес-направлений жизненный цикл 
ассортимента торговой компании может нахо-
диться на различных стадиях по каждому 
отдельному из них. Успех и эффективность 
деятельности торговой компании зависит 
от способности максимально долгое время 
сохранять свои позиции на третьей стадии 
жизненного цикла ассортимента за счет при-
менения современных методов и инструмен-
тов управления ассортиментом и товарными 
запасами. Переход компании на четвертый 
и пятый этапы жизненного цикла ассортимента 
является крайне нежелательным и опасным, 
поскольку может привести к «смерти ком-

пании». Вместе с тем можно выделить соот-
ветствие стадий жизненного цикла ассорти-
мента торговой компании стадиям жизненного 
цикла компании (табл. 2). 

 

Таблица 2. Соответствие стадий 
жизненного цикла ассортимента торговой 
компании стадиям ее жизненного цикла 

 

Table 2. Compliance of the stages 
of corporate assortment management 

with its stages of life cycle 
 

Стадия жизненного 
цикла ассортимента 
торговой компании 

Стадия жизненного 
цикла торговой 

компании 
Первичное определение 

ассортимента Рождение идеи 

Активное расширение 
ассортимента 

Младенчество, 
интенсивная деятельность 
(«давай-давай»), юность 

Зрелость ассортимента 
Расцвет, стабильность, 

аристократизация 
(старение) 

Потеря актуальности 
ассортимента 

Ранняя бюрократизация 
(склоки), бюрократизация 

Избавление 
от ассортимента Смерть 

 

Источник: составлено автором (= compiled by author). 
 
Анализ существующих механизмов и ме-

тодик управления ассортиментом позволяет 
отметить, что они не содержат информации 
и ограничений по их применению, а значит, 
могут быть использованы на всех стадиях 
жизненного цикла ассортимента торговой 
компании. Наряду с этим опрос действующих 
категорийных менеджеров торговых компа-
ний Уральского федерального округа [17] 
и проведенные исследования по практике 
реализации существующих методик катего-
рийного менеджмента [18–21] демонстрируют, 
что категорийный менеджмент в настоящее 
время применяется только на второй–четвер-
той стадиях жизненного цикла ассортимента 
торговой компании. Однако это не исключает 
возможности применения данного подхода 
и на первом этапе. Соответственно, автор 
данного исследования выдвигает гипотезу, что 
существующие методики формирования ас-
сортиментной политики компании возможно 
применять на всех стадиях жизненного цикла 
ассортимента, в том числе на первой, на-
чальной. 

определение
ассортимента

Активное
расширение

ассортимента

Зрелость ассортимента

Потеря
актуальности
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ОРГАНИЗАЦИОННО-
ЭКОНОМИЧЕСКИЙ МЕХАНИЗМ 
РЕАЛИЗАЦИИ АССОРТИМЕНТНОЙ 
ПОЛИТИКИ КОМПАНИИ НА ОСНОВЕ 
КАТЕГОРИЙНОГО МЕНЕДЖМЕНТА 

 зарубежной научной литературе 
существуют два основных меха-
низма, описывающих и детализи-

рующих этапы управления ассортиментом 
на основе категорийного менеджмента. Оба 
механизма были разработаны консалтинговы-
ми компаниями AC Nielsen (1992) [22] и The 
Partnering Group Inc. (1995) [23]. Они явля-
ются теоретической базой для всех даль-
нейших разработок (ECR [24; 25]; Y. Romat 
[11]; А.В. Овчинниковой, В.В. Матвеева 
и А.А. Нориной [10]; К.М. Ильенковой [9] 
и др.), поскольку требуют уточнения и усо-
вершенствования в условиях текущей эконо-
мической ситуации, в частности повсемест-
ной цифровизации и быстро изменяющегося 
потребительского поведения. 

Тем временем сегодня в научном сооб-
ществе представлено большое количество 
примеров успешного опыта внедрения кате-
горийного менеджмента в торговых компа-
ниях посредством их сотрудничества с по-
ставщиками [18–21; 26]. 

При этом ни один из существующих ме-
ханизмов и алгоритмов внедрения категорий-
ного менеджмента не предполагает анализ 
взаимоотношений компании с поставщиками, 
позволяющий оценить их эффективность 
и принять решение о целесообразности вы-
деления дефицитных ресурсов торговой ком-
пании на взаимодействие со всеми ее дейст-
вующими поставщиками. По этому вопросу 
в научном сообществе мнения исследовате-
лей разделились. Часть авторов считает, что 
при управлении всеми товарными категори-
ями компании построение партнерских вза-
имоотношений с каждым из поставщиков 
является эффективным [27–29]. Другие авто-
ры считают, что такое сотрудничество эф-
фективно только для части товарных катего-
рий [27; 30]. Третья группа авторов сом-
невается в эффективности сотрудничества 
торговой компании с поставщиками при ре-
ализации ассортиментной политики компа-
нии, нацеленной на удовлетворение потреб-
ностей покупателей [26; 27; 31]. 

Таким образом, с целью разрешения воз-
никшего «научного спора» и достижения по-
ставленных в рамках данного исследования 
цели и задач автором предложен организа-
ционно-экономический механизм реализации 
ассортиментной политики компании, пред-
полагающий оценку взаимоотношений тор-
говой компании с поставщиками, формиро-
вание портфеля поставщиков и определение 
тех партнеров, сотрудничество с которыми 
действительно является эффективным и це-
лесообразным при формировании и реали-
зации ассортиментной политики компании 
(рис. 3). 

Предложенный механизм реализации ас-
сортиментной политики компании является 
комплексным и содержит в себе разнооб-
разные элементы, базирующиеся на приме-
нении концепции маркетинга взаимоотноше-
ний: цели, задачи, организационные элементы, 
инструменты, принципы, этапы управления 
товарными категориями. Между тем пред-
ложенный автором алгоритм управления то-
варными категориями делится на три блока: 
формирование, реализация, оценка (рис. 4). 

Данный авторский алгоритм управления 
товарными категориями учитывает преиму-
щества существующих механизмов, разра-
ботанных The Partnering Group Inc. [23; 35] 
и AC Nielsen [22], детализируя и дополняя 
их новыми этапами. Согласно рис. 4 первый 
блок – «Формирование» – предполагает реа-
лизацию первых восьми этапов управления 
товарными категориями [32]. 

1. Определение товарных категорий. Дан-
ный этап предполагает распределение то-
варной номенклатуры торговой компании 
по определенным товарным категориям, ба-
зирующимся на восприятии товаров покупа-
телями и их ожиданиях с учетом текущих 
тенденций и ухода потребителя в интернет-
пространство. Предложенная в рамках дан-
ного подхода система категоризации товаров 
отличается от традиционной [22], поскольку 
предполагает не систематизацию и класси-
фикацию товаров по брендам и (или) по-
ставщикам, а распределение их по товарным 
категориям, в основе которых лежит вос-
приятие товаров потребителем. 

2. Оценка товарных категорий включает 
в себя пять подэтапов. 

В
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Источник: составлено автором (= compiled by author). 
 

Рис. 3. Организационно-экономический механизм реализации 
ассортиментной политики торговой компании на основе категорийного менеджмента 

 

Fig. 3. Organizational and economic mechanism 
for the corporate assortment policy based on category management 

 
2.1. Количественная оценка – предпола-

гает прежде всего анализ внутренней стати-
стики продаж компании по следующим по-
казателям: выручка (руб.), продажи (шт.), 
валовая прибыль (руб.), оборачиваемость 
товарных остатков (дней), товарные остатки 
(руб.), структура товарной категории, АВС-
анализ, динамика продаж относительно пре-
дыдущего года, доли ценовых сегментов 

в каждой товарной категории, помесячная ди-
намика продаж, сезонность, удельный вес каж-
дой отдельной товарной категории в струк-
туре выручки и валовой прибыли торговой 
компании, средний чек и др. При этом для 
получения наиболее объективной оценки 
рекомендуется проводить анализ статисти-
ческих данных поставщиков и аналитиче-
ских центров. 
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2.2. Качественная оценка – предполагает 
анализ информации, получаемой в результа-
те опроса покупателей торговой сети в виде 
любых сведений, предоставляемых постав-
щиками, о тенденциях и трендах рынка, про-
водимых опросах, программах по вовлечению 
потребителей в сотворчество ценности и их 
результатах, отчетов от аналитических центров 

и др. Такие данные позволяют не только вы-
явить текущие тенденции и тренды, но и сфор-
мировать понимание, в каком направлении 
действуют поставщики, создавая совместно 
с покупателями новые потребительские цен-
ности, а также предоставляя торговой ком-
пании возможность принять участие в этом 
процессе. 

 
Источник: составлено автором на основе ранее проведенного исследования [32] (= compiled by author [32]). 

 
Рис. 4. Схема алгоритма управления товарными категориями 

 
Fig. 4. Diagram of category management algorithm 

ОценкаФормирование

Реализация

1. Определение товарных категорий,
подкатегорий, групп и подгрупп

2. Оценка товарных категорий

3. Уточнение товарных категорий,
подкатегорий, групп и подгрупп

4. Определение ролей товарных категорий

5. Определение стратегий товарных категорий

6. Определение целевых показателей
товарных категорий

7. Определение тактик товарных категорий

8. Формирование тактограммы
товарных категорий

9. Реализация плана и поставленных
целей по товарным категориям
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2.3. Формирование портфеля поставщи-
ков на основе применения методического 
обеспечения комплексной оценки взаимоот-
ношений торговой компании с поставщиками 
при реализации ассортиментной политики – 
включает методику формирования портфеля 
поставщиков на основе трехэтапного ранжи-
рования, позволяющую не только определить 
ценность поставщиков для компании по ос-
новным экономическим показателям в стати-
ке и динамике, но и выявить заинтересован-
ность поставщиков в сотрудничестве с компа-

нией, а на основании полученных данных 
определить направления совершенствования 
ассортиментной политики. Предложенное ме-
тодическое обеспечение предполагает также 
обоснование системы показателей, характе-
ризующих экономическую результативность 
взаимоотношений, и показателей оценки не-
материальных активов в отношениях торговой 
компании с поставщиками, позволяющих ком-
плексно оценить данные взаимоотношения 
с позиции вклада поставщиков в реализацию ас-
сортиментной политики компании (рис. 5) [33]. 

 
Источник: составлено автором на основе ранее проведенного исследования [33] (= compiled by author [33]). 
 

Рис. 5. Схема методического обеспечения комплексной оценки 
взаимоотношений торговой компании с поставщиками 

 

Fig. 5. Diagram of methodological support for the company 
and supplier’s relationships comprehensive evaluation 

Оценка поставщиков по основным
экономическим показателям

Оценка поставщиков по динамике
основных экономических показателей

Экспертная оценка взаимоотношений
торговой компании с поставщиками

Портфель поставщиков
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2.4. Формирование портфеля покупате-
лей – включает в себя формирование порт-
рета целевого покупателя посредством ана-
лиза информации о покупателях торговой 
компании, проведения опросов покупателей 
и, как следствие, определение категорий по-
купателей, входящих в сформированный порт-
фель покупателей рассматриваемой компа-
нии. В портфель потребителей могут входить 
следующие категории покупателей [34]: 

‒ активные (постоянные клиенты, име-
ющие высокую степень лояльности к торго-
вой компании, желающие поддерживать по-
стоянные долгосрочные взаимоотношения); 

‒ пассивные (покупатели, которые со-
вершают редкие, эпизодические покупки, 
имеют потенциал для дальнейшего развития 
взаимоотношений); 

‒ потенциальные (новые клиенты, кото-
рые на момент проведения исследования не 
совершали покупки в компании, но пред-
ставляют интерес для привлечения и даль-
нейшего развития взаимоотношений). 

2.5. Формирование дерева принятия ре-
шения покупателя, являющегося инструмен-
том формирования структуры ассортимента 
каждой отдельной товарной категории. Де-
рево принятия решения покупателя – это 
последовательность принятия решения по-
купателем о совершении покупки. Данный 
инструмент позволяет определить, все ли по-
требности и запросы покупателей удовлет-
воряются с учетом их предпочтений. В усло-
виях цифровизации реализация этого инст-
румента усложняется и требует применения 
дополнительных инструментов анализа по-
ведения покупателя в рамках различных ка-
налов и форматов продаж. 

3. Уточнение товарных подкатегорий, 
групп, подгрупп. Данный этап реализуется 
на основании комплексного анализа, что поз-
воляет сформировать наиболее полную, комп-
лексную структуру ассортимента, которая 
учитывает не только статистику продаж ком-
пании, но и данные поставщиков, аналитиче-
ских центров, а также сформированное дерево 
принятия решения покупателей в рамках 
данной компании. 

4. Определение ролей товарных катего-
рий. Роли определяются на основании ана-
лиза выручки товарных категорий и долей 

каждой товарной категории от общего пока-
зателя. Классический подход предполагает 
следующие роли товарных категорий [36; 37]: 

‒ базовая (destination) – основа ассор-
тимента торговой компании, удельный вес 
выручки товарных категорий в ассортимен-
те компании составляет 50–60 %; 

‒ стандартная (routine) – высокие пока-
затели по валовой прибыли и выручке, удель-
ный вес выручки товарных категорий в ас-
сортименте компании составляет 20–30 %; 

‒ дополнительная (occasional) – допол-
нительные продажи компании, удельный вес 
выручки товарных категорий в ассортимен-
те компании составляет 5 %; 

‒ компетентная (convenience) – товары 
для узкого круга покупателей, удельный вес 
выручки товарных категорий в ассортимен-
те компании составляет 20–30 %; 

‒ сезонная (seasonal) – товары сезонного 
характера, удельный вес выручки товарных 
категорий в ассортименте компании состав-
ляет 5–10 %. 

5. Определение стратегий товарных ка-
тегорий. Для реализации данного этапа ис-
пользуются два экономических показателя 
в течение базового периода: выручка и нацен-
ка по товарным категориям. 

Выручка – это денежные средства, по-
лученные предприятием, фирмой, предпри-
нимателем от продажи товаров и услуг [18]. 

Наценка – это добавка к предшествующей 
цене продукции, товара, производимая по мере 
выполнения последующих работ, требующих 
дополнительных затрат, отражаемых в цене 
[Там же]. Наценка рассчитывается как от-
ношение валовой прибыли к себестоимости. 

Полученные данные позволяют сформи-
ровать график, построить математическую 
фигуру «Треугольник» и на основании этого 
по каждой товарной категории определить 
стратегию (рис. 6) [3; 18; 36]. 

Основные стратегии товарных катего-
рий [18; 24; 25; 38]: 

‒ привлечение потока покупателей (Traffic 
Builder) – известные товары со стабильным 
спросом, представляющие большую долю це-
левого рынка; 

‒ формирование выручки (Cash Genera-
tor) – товары известны большинству потре-
бителей и продаются у большинства участ-
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ников рынка со средней или небольшой на-
ценкой; 

‒ обеспечение прибыли (Profit Generator) – 
высокомаржинальные товары, также имею-
щие лояльных потребителей; 

‒ защитник (Turf Defending) – катего-
рия, привлекающая чувствительных к цене 
покупателей; 

‒ обеспечение продаж (Transaction Build-
ing) – категории, обеспечивающие увеличе-
ние среднего чека, а также выручку магази-
на в натуральном выражении; 

‒ формирование имиджа (Image Creator) – 
товарные категории, привлекающие внима-
ние потребителей и «облагораживающие» 
атмосферу магазина; 

‒ привлечение внимания (Excitement Creat-
ing) – новые и выводимые товарные категории. 

 

 
 

Источник: составлено автором на основе ранее 
проведенных исследований [9; 32] и анализа матери-
алов [3] (= compiled by author [3; 9; 32]). 

 

Рис 6. Определение стратегий в системе 
координат «выручка – наценка» 

 

Fig. 6. Defining the strategies in the 
“revenue – margin” coordinate system 

 
6. Определение целевых показателей. Фор-

мирование целевых экономических показа-
телей руководством торговой компании со-
вместно с категорийными менеджерами (вы-
ручка, валовая прибыль и др.). 

7. Определение тактик товарных катего-
рий. Данный этап реализуется на основании 
определенных ранее ролей и стратегий то-
варных категорий в рамках управления ас-
сортиментом, ценообразованием, выкладкой, 
маркетинговыми мероприятиями. 

8. Формирование тактограммы, которая 
впоследствии служит основой для организа-

ции ежедневной работы категорийных ме-
неджеров (табл. 3) [39]. Данный инструмент 
представляет собой графическое либо таб-
личное изображение согласованности и за-
висимости ролей и стратегий товарных кате-
горий, совмещает в себе согласованные роли, 
стратегии и тактики товарных категорий и поз-
воляет категорийным менеджерам принимать 
оперативные решения на ежедневной основе 
в рамках согласованных условий [39]. 

 

Таблица 3. Шаблон тактограммы 
 

Table 3. Tactogram template 
 

Роль Стратегия Тактика 

Категория товаров – товарная 
1. Базовая. 
2. Целевая. 
3. Сезонная. 
4. Компетентная. 
5. Дополнитель-

ная 

1. Привлечение 
потока поку-
пателей. 

2. Формирование 
выручки. 

3. Обеспечение 
прибыли. 

4. Обеспечение 
продаж. 

5. Формирование 
имиджа. 

6. Привлечение 
внимания 

Ассортимент 

Ценообразование 

Маркетинговые 
мероприятия 

Мерчендайзинг 

 

Источник: составлено автором (= compiled by 
author). 

 

Второй блок алгоритма управления то-
варными категориями базируется на девятом 
этапе управления товарными категориями. 

9. Реализация плана и поставленных це-
лей, включающая пять блоков. 

9.1. Закупка товара. Основная цель при реа-
лизации данного этапа – обеспечение наличия 
нужного товара в достаточном объеме в ука-
занное время. Иными словами, необходимо 
обеспечивать покупателей нужным им това-
ром, исключая дефицит товара и не допуская 
при этом излишнего затоваривания магазинов. 

9.2. Ассортимент – формирование акту-
альной структуры ассортимента, нацеленной 
на удовлетворение потребностей целевого 
покупателя. 

9.3. Ценообразование – формирование 
конкурентоспособных рыночных цен, в том 
числе с использованием дифференцирован-
ной системы ценообразования и анализа цен 
конкурентов. 

Наценка

Формирование выручки

Обеспечение прибыли

Формирование
имиджаЗащитник

Привлечение потока
покупателей

Обеспечение продаж

Привлечение внимания
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9.4. Мерчендайзинг – грамотная органи-
зация выкладки в магазине, составление 
планограмм на основании имеющегося по-
лочного пространства, дерева принятия ре-
шения покупателей, статистических данных 
по продажам товаров, как сформированных 
самой торговой компанией, так и получен-
ных от поставщиков. 

9.5. Маркетинговые мероприятия – оп-
ределение маркетинговых активностей, поз-
воляющих привлечь дополнительных поку-
пателей и повысить уровень лояльности 
всех категорий покупателей компании. 

Третий блок алгоритма управления то-
варными категориями – «Оценка» – предпо-
лагает реализацию десятого этапа управле-
ния товарными категориями. 

10. Оценка товарной категории – анализ 
полученных результатов по запланированным 
ранее мероприятиям. На данном этапе оценка 
эффективности проводимых мероприятий 
проводится с применением сравнительного 
анализа полученных результатов в отношении 
(1) целевых показателей, (2) данных за ана-
логичный период прошлого года, (3) данных 
за аналогичный предыдущий период теку-
щего года. 

Сравнительный анализ проводится по раз-
личным параметрам одновременно: данные 
по товарной категории в тестовом магазине; 
данные по товарной категории в магазине, 
где не внедрялись изменения; состояние то-
варной категории на рынке в целом; состоя-
ние товарной категории в конкретном канале 
продаж; смежные товарные категории в тор-
говой компании; общая ситуация по всем 
товарным категориям в торговой компании. 

При проведении оценки полученных ре-
зультатов учитываются следующие факто-
ры: внешняя рыночная конъюнктура; сезон-
ность; изменение количества покупателей 
магазинов торговой компании; изменение 
параметров профиля покупателя; изменение 
количества торговых точек торговой компа-
нии и др. 

Основные показатели оценки результа-
тивности проведенных мероприятий в ди-
намике: выручка товарной категории (руб.); 
товарооборот товарной категории в нату-
ральном выражении (шт.); наценка товарной 
категории (%); рентабельность товарной ка-

тегории (%); средний уровень товарного за-
паса товарной категории (дней); средний 
заказ (чек); среднее количество товаров в за-
казе (чеке) (шт.); средняя выручка по ассор-
тименту (руб.); оборачиваемость товарных 
позиций по каждой товарной позиции, по то-
варным категориям; доля рынка по товарной 
категории, торговой компании в целом; доля 
товарной категории в структуре продаж тор-
говой компании в целом. 

Итоговая оценка результатов внедрения 
организационно-экономического механизма 
реализации в ассортиментную политику 
торговой компании производится по исте-
чении года, на основании чего формулиру-
ются рекомендации и выводы. После подве-
дения итогов (десятый этап) реализация 
ассортиментной политики торговой компа-
нии возобновляется с первого этапа автор-
ского алгоритма. 

Предложенный организационно-экономи-
ческий механизм ориентирован на вторую–
четвертую стадии жизненного цикла ассор-
тимента торговых компаний. Разработанный 
автором алгоритм управления товарными 
категориями, на основании которого сфор-
мулирован авторский организационно-эко-
номический механизм, был успешно внед-
рен в торговых компаниях, находившихся 
на второй–третьей стадиях жизненного цик-
ла ассортимента, и показал положительные 
результаты [27; 32]. Наряду с этим в рамках 
данного исследования актуальным является 
вопрос реализации ассортиментной политики 
торговой компании на первой стадии жиз-
ненного цикла ассортимента. При организа-
ции данного процесса зачастую возникает 
большое количество сложностей и компа-
нии могут допускать существенные ошибки, 
ведущие к дополнительным расходам, не-
удовлетворенности покупателей и, как след-
ствие, потере части продаж. Сегодня в науч-
ном сообществе отсутствуют исследования 
по практике внедрения категорийного ме-
неджмента в торговых компаниях на первой 
стадии жизненного цикла ассортимента. По-
этому проводимое автором исследование 
может быть полезным для углубления знаний 
в рамках данной проблематики и расшире-
ния сфер исследований с учетом определен-
ных особенностей и специфики компаний. 
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АПРОБАЦИЯ АВТОРСКОГО 
ОРГАНИЗАЦИОННО-
ЭКОНОМИЧЕСКОГО МЕХАНИЗМА 
ВНЕДРЕНИЯ КАТЕГОРИЙНОГО 
МЕНЕДЖМЕНТА В АССОРТИМЕНТНУЮ 
ПОЛИТИКУ НА ПРИМЕРЕ ТОРГОВОЙ 
КОМПАНИИ, НАХОДЯЩЕЙСЯ 
НА ПЕРВОЙ СТАДИИ ЖИЗНЕННОГО 
ЦИКЛА АССОРТИМЕНТА 

ля апробации предложенного ор-
ганизационно-экономического ме-
ханизма реализации ассортимент-

ной политики торговой компании на основе 
категорийного менеджмента в качестве объ-
екта исследования была выбрана торговая 
сеть «Мир Радости» (ТС «МирРадости») – 
торговая компания, открывающая новую 
сеть магазинов по продаже продуктов пита-
ния и товаров массового потребления. 

В рамках исследования автор предпри-
нимает попытку внедрить предложенный 
организационно-экономический механизм реа-
лизации ассортиментной политики компа-
нии и доказать его жизнеспособность неза-
висимо от того, на какой стадии жизненного 
цикла ассортимента находится компания. 
В процессе исследования были получены 
следующие результаты. 

1. Определение товарных категорий на пер-
вом этапе является трудоемким, поскольку 
для этого требуются аналитические данные 
и исследование рынка. Соответственно, в рам-
ках организационно-экономического меха-
низма данный этап на первой стадии жиз-
ненного цикла ассортимента компании реа-
лизовать невозможно (этап 1). 

2. Оценка товарных категорий. На вто-
ром этапе проведение как количественной 
(подэтап 2.1), так и качественной (подэтап 2.2) 
оценки является важным и необходимым. 
Поскольку у компании отсутствует внутрен-
няя статистика продаж, она может воспользо-
ваться данными потенциальных поставщиков, 
исследовательских центров, результатов ана-
лиза продаж цифровых платформ, таких как 
Wildberries, Ozon, YandexMarket и др. (под-
этап 2.2), а также провести маркетинговое 
исследование, позволяющее решить задачи 
конкретной торговой сети (подэтап 2.4). В рам-
ках данного исследования был проведен ана-
лиз рынка, позволивший выявить тенденции 
потребительского поведения, сформировать 

портфель покупателей (подэтап 2.4), проана-
лизировать данные о конкурентах, потенци-
альных поставщиках и провести мониторинг 
цен конкурентов (подэтап 2.2). В результате 
проведенного исследования выделены такие 
категории покупателей: 

 активные покупатели – мужчины и жен-
щины в возрасте 19–40 лет, которые «в душе 
остаются детьми». Средний уровень дохода, 
зачастую одинокие. Это покупатели, прово-
дящие большое количество времени в ин-
тернет-пространстве, следящие за тенденци-
ями и трендами, но предпочитающие также 
получать положительные эмоции от посе-
щения магазинов, совершения покупок как 
для близких, так и для себя; 

 пассивные покупатели – молодые лю-
ди и девушки в возрасте 15–18 лет, которые 
поход в магазин рассматривают как допол-
нительный повод для общения и получения 
эмоций. Они также ориентированы на теку-
щие тенденции и тренды, которые находят 
отражение в социальных сетях. Для них со-
вершение покупки в магазине является не-
возможным без выхода в соцсети, чтения 
отзывов и комментариев по приобретаемому 
товару; 

 потенциальные покупатели – женщины 
в возрасте 45–55 лет, замужем, с детьми. 
Невысокий уровень дохода. Данные покупа-
тели слабо следят за трендами, чувствительны 
к цене. 

Формирование портфеля поставщиков 
(подэтап 2.3) на первой стадии жизненного 
цикла ассортимента невозможно по причине 
отсутствия действующих поставщиков. Оцен-
ка взаимоотношений компании с действую-
щими поставщиками не проводится, порт-
фель поставщиков не формируется. 

На данном этапе формирование дерева 
принятия решения (подэтап 2.5) является 
невозможным, поскольку товарные катего-
рии не сформированы. 

3. Уточнение товарных категорий, под-
категорий, групп, подгрупп. На данном этапе 
определяются товарные категории и форма-
тируется дерево принятия решения (табл. 4) 
по всем товарным категориям, что послужит 
основой формирования классификатора то-
варных категорий и структуры ассортимента 
(этап 3). 

Д
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Таблица 4. Дерево принятия решения 
покупателей (часть) товарных категорий, ТС «МирРадости» 

 

Table. 4. The customer decision tree (part) for categories, MirRadosti Company 
 

Направление 
(для кого) Категория Подкатегория Вид Стиль Назначение 

Для мужчины Продукты 
питания Сладости Жевательная 

резинка Классический Дом 

Для женщины – – Мармелад Картинки со смыслом Отдых 
Для ребенка – – Леденцы Фразы со смыслом Спорт 

– – – Зефир Картинки со смыслом Путешествие 
– – – Маршмеллоу – Школа 
– – – Шоколад – Работа 
– – – Напитки – Подарок 
– – – Мед – – 
– – – Орехи – – 

– – – Ягода 
сублимированная – – 

– – – Батончики – – 
 

Источник: составлено автором (= compiled by author). 

 
Таблица 5. Роли и стратегии товарных категорий, ТС «МирРадости» 

 

Table 5. Roles and strategies of categories, MirRadosti Company 
 

Категория Роль Стратегия 

Гаджеты Целевая Обеспечение продаж 

Галантерея Базовая Привлечение потока покупателей 

Декор, интерьер, дом Целевая Обеспечение прибыли 

Игрушки Базовая Формирование выручки 

Игры Целевая Защитник 

Канцтовары Целевая Обеспечение продаж 

Открытки Дополнительная Формирование имиджа 

Подарочные наборы Дополнительная Защитник 

Посуда Целевая Обеспечение продаж 

Продукты питания Дополнительная Обеспечение продаж 

Свечи, арома Дополнительная Привлечение внимания 

Спорт, отдых, ЗОЖ Целевая Обеспечение продаж 

Текстиль Целевая Обеспечение продаж 

Упаковка подарочная Компетентная Обеспечение прибыли 
 

Источник: составлено автором (= compiled by author). 
 

4. Определение ролей товарных категорий. 
Проведенный анализ позволил, основываясь 
на аналитических данных рынка, результа-
тах анализа данных потенциальных постав-
щиков, цифровых платформ, аналитических 

центров, маркетингового исследования, вы-
явленной емкости рынка по каждой отдель-
ной товарной категории (подэтап 2.1), мони-
торинге цен конкурентов, проведенного торго-
вой сетью (подэтап 2.2), и сформированном 
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портфеле покупателей (подэтап 2.4), опре-
делить роль и значение каждой отдельной 
товарной категории (этап 4, табл. 5). 

5. Определение стратегий товарных ка-
тегорий. Этап тоже реализуется на основе 
данных анализа рынка, результатов анализа 
данных потенциальных поставщиков, циф-
ровых платформ, аналитических центров, 
маркетингового исследования, выявленной 
емкости рынка по каждой отдельной товарной 
категории (подэтап 2.1), мониторинга цен 
конкурентов, проведенного торговой сетью 
(подэтап 2.2), и сформированного портфеля 
покупателей (подэтап 2.4), на основе опре-
деленных ранее ролей товарных категорий 
(этап 4), а также размера торгового помеще-
ния магазина и суммы, которая выделяется 
на закупку товара при наполнении магазина 
(табл. 5, рис. 7). 

 

 
 

Примечание. На основании договора о неразгла-
шении коммерческой тайны цифры на рисунке скрыты. 

 

Риc. 7. Стратегии ТС «МирРадости» 
 

Fig. 7. Strategies of MirRadosti Company 
 
6. Определение целевых показателей. 

С учетом сформулированных ролей и стра-
тегий товарных категорий, выделенного по-
лочного пространства, планируемой суммы за-
купок рассчитаны целевые показатели по каж-
дой отдельной товарной категории (выручка, 
валовая прибыль) (этап 6). 

7. Определение тактик товарных катего-
рий. С учетом всех предыдущих этапов, в том 
числе выявленных ранее ролей и стратегий 
товарных категорий, определены тактические 

действия и мероприятия в рамках управления 
ассортиментом, выкладкой, ценообразовани-
ем, маркетинговыми мероприятиями (этап 7). 

8. Формирование тактограммы. В рам-
ках исследования сформирована тактограм-
ма по всем товарным категориям (этап 8, 
табл. 6) [39]. 

 

Таблица 6. Тактограмма товарной 
категории (часть), ТС «МирРадости» 

 

Table 6. Category tactogram (part), 
MirRadosti Company 

 

Товарная 
категория Галантерея 

Роль Базовая 
Стратегия Привлечение потока покупателей 
Тактика Ассортимент: 

1) широкий выбор позиций, удовлетворение 
основных потребностей покупателей, 
обязательное наличие в матрице топовых 
товаров категории = увеличение потока 
покупателей; 

2) количество позиций в категории – 
не более 500 шт.; 

3) соотношение ассортимента по ценовым 
сегментам: низкий ценовой сегмент – 
60 %, средний – 30 %, высокий – 10 %. 

 

Ценообразование: 
1) рыночные цены, но агрессивная цена 

по позициям с высокой степенью лояль-
ности (в том числе товары-маркеры). 
Заметные скидки на акционные товары = 
увеличение потока покупателей; 

2) достижение плановой наценки по товарной 
категории – 255 %; 

3) цены – 100 % от средней стоимости 
по рынку. 

 

Промо: 
1) активная маркетинговая активность (це-

новые и неценовые акции) = увеличение 
потока покупателей; 

2) высокая частота, многократность марке-
тинговых мероприятий; 

3) ежемесячно пять очень агрессивных про-
моутерских мероприятий. 

 

Выкладка: 
1) на основном оборудовании согласно доле 

продаж; 
2) дополнительное размещение высокообо-

рачиваемых позиций на выделенных 
центральных (проходных) местах в зале 
(дополнительное оборудование) = увели-
чение потока покупателей, привлечение 
большего количества покупателей, 
увеличение частоты покупки; 

3) разработка и согласование планограмм; 
4) горизонтальная выкладка товара 

 

Источник: составлено автором (= compiled by 
author). 

Наценка, %

Игрушки

Гаджеты

Игры

Наборы

Спорт, ЗОЖПродукты
питания

Галантерея

Канцтовары

Свечи

Посуда

Текстиль

Декор

Упаковка

Открытки
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9.1. Закупка товара. Поскольку на момент 
проведения исследования осуществлялась пер-
вая закупка товара, она была спланирована 
исходя из ожидаемого объема продаж (с уче-
том стратегий, ролей, целевых показателей – 
см. рис. 6), а также формирования товарного 
запаса, равного трехмесячным продажам с воз-
можностью дальнейшего пополнения товар-
ных запасов на основе двухнедельных по-
ставок от поставщиков. 

9.2. Ассортимент. Для эффективной реа-
лизации данного этапа использовалась анали-
тика рынка по выделенным товарным катего-
риям, в том числе дерево принятия решения, 
разработанное на предыдущем этапе, резуль-
таты опроса целевых покупателей, а также 
данные исследований консалтинговых агентств. 
Кроме того, активно анализировалась стати-
стика продаж потенциальных поставщиков, 
которые предоставляли имеющиеся у них 
данные, были готовы к обсуждению ассор-
тимента с учетом запроса торговой компании 
и давали свои рекомендации исходя из име-
ющейся статистики продаж. 

9.3. Ценообразование – формирование 
конкурентоспособных цен. В контексте про-
водимого исследования при формировании 
цен торговой сети мониторинг проводился 
в рамках не только специализированных ма-
газинов-конкурентов, которые чаще всего 
имеют более высокие относительно рыноч-
ных цены, но и продуктовых торговых сетей, 
интернет-магазинов и маркетплейсов. Убе-
дительным обоснованием принятого решения 
является тенденция развивающейся цифро-
визации и ухода покупателей в интернет-
пространство. Все чаще покупатели при по-
сещении магазинов сравнивают цены с мар-
кетплейсами, что требует оперативной реакции 
со стороны торговых компаний, нацеленных 
на развитие и увеличение доли рынка за счет 
создания наиболее привлекательных усло-
вий для совершения покупок потребителями. 
Кроме того, данное решение является ми-
нимально необходимым с учетом сформи-
рованного портфеля покупателей и планов 
по внедрению омниканальности в рамках 
торговой сети в течение 2022 г. 

9.4. Мерчендайзинг. На этом этапе было 
спроектировано расположение товарных ка-
тегорий в рамках выбранного помещения 

с учетом расположенных по соседству товар-
ных категорий, а также прорисованы плано-
граммы по каждой отдельной товарной катего-
рии, что послужило основой для грамотной 
выкладки товарных категорий, позволяю-
щей упростить выбор покупателя и помочь 
ему в принятии решения о покупке товаров. 

9.5. Маркетинговые мероприятия. Осно-
ванием для формирования маркетингового 
плана послужили рекомендации и статисти-
ческие данные потенциальных поставщиков, 
результаты анализа рынка, опросы покупа-
телей относительно их ожиданий от марке-
тинговых мероприятий. 

В ходе проводимого исследования реа-
лизовать десятый этап невозможно по при-
чине того, что на момент проведения иссле-
дования компания не отработала год после 
внедрения механизма. Осуществление этого 
этапа возможно по истечении данного периода. 

Несмотря на то что компания находится 
на первой стадии жизненного цикла ассор-
тимента, не имеет статистики продаж, при-
менение авторского организационно-эконо-
мического механизма, в том числе алгоритма 
управления товарными категориями, было 
возможным практически на всех этапах. При 
этом для торговых компаний, находящихся 
на первой стадии жизненного цикла ассор-
тимента, целесообразно разработать более 
компактный алгоритм реализации ассорти-
ментной политики на основе категорийного 
менеджмента. С учетом полученных результа-
тов проведенного исследования автором пред-
ложен новый алгоритм управления товарными 
категориями, ориентированный на примене-
ние его торговыми компаниями, находящи-
мися на первой стадии жизненного цикла 
ассортимента (рис. 8). 

Сравнительный анализ авторских алго-
ритмов управления товарными категориями 
представлен в табл. 7. 

Отличие предложенного автором алго-
ритма управления товарными категориями 
для торговых компаний, которые находятся 
на первой стадии жизненного цикла ассор-
тимента, от алгоритма управления товарны-
ми категориями для торговых компаний, ко-
торые проживают вторую–четвертую стадии 
жизненного цикла ассортимента, заключает-
ся в следующем. 
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Рис. 8. Схема алгоритма управления товарными категориями 
для торговых компаний, находящихся на первой стадии жизненного цикла ассортимента 

 

Fig. 8. Diagram of category management algorithm for the companies 
at their first stage of assortment management 

 
1. Этап 1 объединяется с этапом 3, так как 

при отсутствии статистики продаж его реа-
лизация невозможна. 

2. Подэтап 2.1 – «Количественная оцен-
ка» – на первой стадии жизненного цикла 
ассортимента реализуется только на основа-
нии данных поставщиков и аналитики рынка. 

3. Подэтапы 2.3.1 и 2.3.2 – «Формирова-
ние портфеля поставщиков торговой компа-
нии» и «Формирование рекомендаций по реа-
лизации ассортиментной политики» – на пер-
вой стадии жизненного цикла ассортимента 
удаляются из алгоритма из-за отсутствия дейст-

вующих поставщиков. Оценка взаимоотно-
шений компании с действующими поставщи-
ками не проводится, портфель поставщиков 
не формируется. 

4. Подэтап 2.5 – «Формирование дерева 
принятия решения покупателя» – меняет свою 
последовательность и смещается на этап 4. 

Остальные этапы остаются неизменными 
и реализуются в полном объеме. На этапе 9 
уточняются все расчеты с учетом структуры 
ассортимента и характеристик выбираемых 
товаров, при необходимости корректируется 
тактограмма. 

ОценкаФормирование

Реализация

9. Реализация плана и поставленных
целей по товарным категориям

1. Оценка товарных категорий

2. Определение товарных категорий,
подкатегорий, групп и подгрупп

4. Определение ролей товарных категорий

7. Определение тактик товарных категорий

6 Определение целевых. 
показателей товарных категорий

3. Формирование дерева
принятия решений покупателей

5. Определение стратегий товарных категорий

8 Формирование тактограммы. 
товарных категорий
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Таблица 7. Сравнительный анализ алгоритмов управления товарными категориями 
компаний в зависимости от стадии жизненного цикла ассортимента 

 

Table. 7. Comparative analysis of the corporate category management algorithms 
by the assortment management stage 

 

Этап алгоритма управления товарными категориями 
Алгоритм управления товарными категориями 

для торговых компаний, находящихся на второй–
четвертой стадиях жизненного цикла ассортимента 

Алгоритм управления товарными категориями 
для торговых компаний, находящихся 

на первой стадии жизненного цикла ассортимента 
1. Определение товарных категорий, подкатегорий, 
групп и подгрупп Х 

2. Оценка товарных категорий. 
2.1. Количественная оценка. 
2.2. Качественная оценка. 
2.3. Комплексная оценка взаимоотношений торговой 
компании с поставщиками при реализации ассорти-
ментной политики компании. 

2.3.1. Формирование портфеля поставщиков торговой 
компании. 
2.3.2. Формирование рекомендаций по реализации 
ассортиментной политики. 

2.4. Формирование портфеля покупателей. 
2.5. Формирование дерева принятия решения 
покупателей 

1. Оценка товарных категорий. 
1.1. Количественная оценка. 
1.2. Качественная оценка. 
1.3. Формирование портфеля покупателей 

3. Определение товарных подкатегорий, групп 
и подгрупп 

2. Определение товарных категорий, подкатегорий, 
групп и подгрупп 

4. Определение ролей товарных категорий 3. Формирование дерева принятия решения покупателя 
Х 4. Определение ролей товарных категорий 

5. Определение стратегий товарных категорий 5. Определение стратегий товарных категорий 
6. Определение целевых показателей товарных 
категорий 

6. Определение целевых показателей товарных 
категорий 

7. Определение тактик товарных категорий 7. Определение тактик товарных категорий 
8. Формирование тактограммы товарных категорий 8. Формирование тактограммы товарных категорий 
9. Реализация плана и поставленных целей по товарным 
категориям. 

9.1. Закупка товара. 
9.2. Ассортимент. 
9.3. Ценообразование. 
9.4. Мерчендайзинг. 
9.5. Маркетинговые активности 

9. Реализация плана и поставленных целей по товарным 
категориям. 

9.1. Закупка товара. 
9.2. Ассортимент. 
9.3. Ценообразование. 
9.4. Мерчендайзинг. 
9.5. Маркетинговые активности 

10. Оценка товарных категорий 10. Оценка товарных категорий 
 

Источник: составлено автором (= compiled by author). 
 

Таким образом, проведенное исследова-
ние лишь частично подтверждает выдвину-
тую автором гипотезу о возможности при-
менения предложенного механизма на всех 
стадиях жизненного цикла ассортимента, 
в частности на первой. Исследование под-
тверждает, что механизм действительно при-
меним и позволяет системно, комплексно 

подойти к формированию и реализации ас-
сортиментной политики компании. Однако 
для первой стадии жизненного цикла ассор-
тимента требуется разработка более компакт-
ного алгоритма, позволяющего учесть спе-
цифику данной стадии и исключить лишние 
этапы и подэтапы. На основании получен-
ных результатов автором предложен адап-
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тированный для первой стадии жизненного 
цикла ассортимента алгоритм, позволяющий, 
как и в случае реализации полного варианта, 
подойти к управлению ассортиментной поли-
тикой компании комплексно и системно, ми-
нимизировав количество ошибок, расходов 
и потерь. На пятом этапе управления ассор-
тиментом основная задача – распродажа то-
варных запасов и высвобождение денежных 
средств, поэтому применение предложен-
ных механизмов является неактуальным. 

 
ВЫВОДЫ И ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

ффективность реализации ассорти-
ментной политики компании, име-
ющей важное значение для ре-

зультативной работы любой торговой ком-
пании, позволяет удовлетворять потребно-
сти покупателей и повышать их лояльность 
в условиях многоканального и омниканаль-
ного потребления за счет формирования ак-
туального и востребованного ассортимента. 
Тем временем динамично меняющиеся ус-
ловия ведения бизнеса, постоянно растущие 
требования и ожидания со стороны покупа-
телей, уход части покупателей в интернет-
пространство не позволяют торговым ком-
паниям соответствовать перечисленным ры-
ночным изменениям в случае применения 
традиционного подхода к управлению ас-
сортиментной политикой. Именно поэтому все 
более актуальным и востребованным стано-
вится развитие и исследование вопроса реа-
лизации ассортиментной политики компании 
на основе категорийного менеджмента, бази-
рующейся не только на традиционном марке-
тинге, но и на маркетинге взаимоотношений. 

Существующие в рамках данной темы 
научные исследования подтверждают эффек-
тивность категорийного менеджмента, однако 
все они посвящены деятельности торговых 

компаний, находящихся на второй–четвер-
той стадиях жизненного цикла ассортимента, 
имеющих опыт работы в данной сфере, ста-
тистику продаж, действующих поставщиков 
и др. Вместе с тем не менее актуальным яв-
ляется вопрос реализации ассортиментной 
политики компаний на первой стадии жиз-
ненного цикла ассортимента с целью мини-
мизации возможных ошибок и дополнитель-
ных расходов, возникающих на начальном 
этапе деятельности компании. 

Выдвинутая в начале статьи гипотеза 
о том, что авторский механизм применим 
и эффективен на всех стадиях жизненного 
цикла ассортимента торговых компаний, под-
тверждается лишь частично, поскольку реа-
лизация части этапов на первой стадии не-
возможна. Поэтому для новых компаний 
потребовалась доработка алгоритмов и раз-
деление механизмов на два вида: для первой 
стадии и второй–четвертой стадий. При этом 
элементы механизма остаются неизменными. 
На пятом этапе управления ассортиментом 
основная задача – распродажа товарных за-
пасов и высвобождение денежных средств, 
поэтому применение предложенных меха-
низмов является неактуальным. 

Таким образом, предложенный автором 
адаптированный для первой стадии жизнен-
ного цикла ассортимента компании механизм 
позволяет комплексно, системно подойти к во-
просу реализации ассортиментной политики 
компании, минимизировав количество ошибок. 

При этом данное исследование может 
стать основой для дальнейших исследований 
в области применения механизма внедрения 
категорийного менеджмента в ассортимент-
ную политику компании с учетом специали-
зации различных направлений и секторов 
ведения бизнеса, которую, по всей вероят-
ности, также необходимо учитывать. 
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