
ðåíèÿ ñî ñòîðîíû ãîñóäàðñòâà äîëæíû ïðåäîñòàâëÿòüñÿ òîëüêî òåì ïðåäïðèÿòèÿì,
êîòîðûå èìåþò ïðèîðèòåòíîå ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîå çíà÷åíèå â ñîîòâåòñòâèè ñî
ñðåäíåñðî÷íîé è äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâîé ðàçâèòèÿ ñòðàíû è îáåñïå÷èâàþò
ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêöèè ïÿòîãî è øåñòîãî òåõíîëîãè÷åñêèõ óêëàäîâ. Äàííûé ïîä-
õîä ñïîñîáåí ñòèìóëèðîâàòü ðàçâèòèå ïåðåäîâûõ òåõíîëîãèé ïðîèçâîäñòâà è âûïóñê
íîâûõ âèäîâ òîâàðîâ (è óñëóã), ÷òî ðàñøèðèò äîñòóï îòå÷åñòâåííîìó ïðîèçâîäèòå-
ëþ íà çàðóáåæíûå ðûíêè ñáûòà è ïîçâîëèò çàíÿòü îïðåäåëåííûå òîâàðíûå “íèøè”.
Êðîìå òîãî, ÷òîáû áûòü â ôàðâàòåðå ìèðîâîãî ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ, Ðåñïóá-
ëèêå Áåëàðóñü íåîáõîäèìî èìåòü ïåðåäîâûå òåõíîëîãèè ïðîìûøëåííîãî ïðîèçâîä-
ñòâà, ïîçâîëÿþùèå êîíêóðèðîâàòü è ó÷àñòâîâàòü â ìåæäóíàðîäíîì ðàçäåëåíèè òðó-
äà è êàïèòàëà.
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ÎÁÎÑÍÎÂÀÍÈÅ ÏÐÈÍÖÈÏÀ ÄÎÑÒÀÒÎ×ÍÎÑÒÈ
ÐÎÇÍÈ×ÍÎÃÎ ÒÎÂÀÐÎÎÁÎÐÎÒÀ ÏÐÈ ÖÅËÅÂÎÉ
ÎÐÈÅÍÒÀÖÈÈ ÍÀ ÐÀÑØÈÐÅÍÈÅ ÄÎËÈ ÐÛÍÊÀ

Âîçðàñòàþùàÿ ñëîæíîñòü è ïåðåìåí÷èâîñòü äåëîâîé ñðåäû òðåáóþò îáúåêòèâ-
íîé îöåíêè öåëåâûõ îðèåíòèðîâ, èçáèðàåìûõ òîðãîâîé îðãàíèçàöèåé ïðè ôîðìè-
ðîâàíèè ñòðàòåãèè íà ðûíêå â öåëîì è ïðè îáîñíîâàíèè îñíîâíûõ ôèíàíñîâî-ýêî-
íîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé òîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè. Ýôôåêòèâíàÿ ñèñòåìà ýêîíîìè-
÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ðîçíè÷íûì òîâàðîîáîðîòîì íàïðàâëåíà íà îáåñïå÷åíèå
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè òîðãîâîé îðãàíèçàöèè è óäîâëåòâîðåíèÿ ñïðîñà îáñëóæèâàå-
ìîãî êîíòèíãåíòà ïîêóïàòåëåé, ðåàëüíîãî è ïîòåíöèàëüíîãî.

Êàæäàÿ îòäåëüíàÿ òîðãîâàÿ îðãàíèçàöèÿ ðàáîòàåò íà îïðåäåëåííîì ñåãìåíòå
ïîòðåáèòåëüñêîãî ðûíêà, îáúåäèíÿþùåì îòíîñèòåëüíî “îäíîðîäíûå” ãðóïïû ïî-
òðåáèòåëåé ñ êîíêðåòíûìè çàïðîñàìè è óðîâíåì äåíåæíûõ äîõîäîâ. Îäíèì èç öå-
ëåâûõ îðèåíòèðîâ ðóêîâîäÿùåé ñòðàòåãèè òîðãîâîé îðãàíèçàöèè ïî óïðàâëåíèþ
âåëè÷èíîé ðîçíè÷íîãî òîâàðîîáîðîòà âûñòóïàåò ïîäõîä â ïëàíèðîâàíèè åãî âåëè-
÷èíû ïðè öåëåâîé îðèåíòàöèè íà ðàñøèðåíèå äîëè ðûíêà. Òàêîé ïîäõîä íàèáîëåå
ïîëíî ðåàëèçóåòñÿ â ñî÷åòàíèè ñ ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèåé ïîñòðîåíèÿ âçàèìîîò-
íîøåíèé ñ ïîòðåáèòåëÿìè íà îñíîâå ìàêñèìàëüíî øèðîêîãî ïðåäëîæåíèÿ. Îñíîâ-
íîå ïðåèìóùåñòâî ïðè òàêîé ñåãìåíòàöèè ðûíêà — äîñòèæåíèå öåëåâîé ðûíî÷-
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íîé äîëè íåçàâèñèìî îò òîãî, ïîëó÷åíà ëè îíà â ðåçóëüòàòå ìàêñèìàëüíî øèðîêî-
ãî ïðåäëîæåíèÿ çà ñ÷åò ïîâûøåíèÿ óðîâíÿ îáñëóæèâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé, èëè çà
ñ÷åò öåëåíàïðàâëåííîãî èñïîëüçîâàíèÿ íàêîïëåííîãî ôèíàíñîâîãî ðåçóëüòàòà.

Îáîñíîâàíèå äîñòàòî÷íîñòè â ïëàíèðîâàíèè ðîçíè÷íîãî òîâàðîîáîðîòà èñõî-
äèò èç êîìïëåêñíîé âçàèìîóâÿçêè âñåõ ýëåìåíòîâ òåêóùåé ñòðàòåãèè õîçÿéñòâóþ-
ùåãî ñóáúåêòà, âêëþ÷àÿ îðãàíèçàöèþ, ìàðêåòèíã, ïëàíèðîâàíèå, êîíòðîëü. Òîð-
ãîâàÿ îðãàíèçàöèÿ ïðè òàêîì ïîäõîäå ñòðåìèòñÿ íå ê âðåìåííîìó ìàêñèìóìó ïðè-
áûëè, à ê ïîñòîÿííîìó è óñòîé÷èâîìó äîõîäó, äîñòàòî÷íîé âåëè÷èíå êîíêðåòíîãî
ôèíàíñîâîãî ðåçóëüòàòà.

Â ýêîíîìè÷åñêîé íàóêå ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî óïðàâëåí÷åñêèõ òåîðèé, ñâÿçàí-
íûõ ñ êàòåãîðèåé “äîñòàòî÷íîñòè”. Òðàäèöèîííàÿ òåîðèÿ èñõîäèò èç òîãî, ÷òî ïî-
âåäåíèå ôèðì îïðåäåëÿåòñÿ åäèíñòâåííûì èõ æåëàíèåì ìàêñèìèçèðîâàòü ïðè-
áûëü, ÷òî âîçìîæíî ïðè ðàâåíñòâå ïðåäåëüíûõ èçäåðæåê è ïðåäåëüíîãî äîõîäà.
Ìåíåäæåðàëüíàÿ (ïîâåäåí÷åñêàÿ) òåîðèÿ ôèðìû óòâåðæäàåò, ÷òî ýêîíîìè÷åñêîå
ïîâåäåíèå îðãàíèçàöèè îïðåäåëÿþò íå ñîáñòâåííèêè, à ìåíåäæåðû, è èõ öåëüþ
ÿâëÿåòñÿ ìàêñèìèçàöèÿ îáúåìà ïðîäàæ è ïîñòóïàþùåãî â ðåçóëüòàòå äîõîäà.
Ôàêòîðû âûãîäû äëÿ ìåíåäæåðîâ âêëþ÷àþò èõ çàðïëàòó, ïðåñòèæ, äîëþ íà ðûí-
êå, ñòàáèëüíîñòü çàíèìàåìîãî ïîñòà. Ñîöèîëîãè÷åñêèå èññëåäîâàíèÿ èíñòèòóòà
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ÑØÀ ïîêàçàëè, ÷òî â êðàòêîñðî÷íîì ïåðèîäå ôèð-
ìû ïðåäïî÷èòàþò ìàêñèìèçèðîâàòü îáúåì ïðîäàæ, à â äîëãîñðî÷íîì — èõ áîëüøå
âîëíóåò ìàêñèìèçàöèÿ ïðèáûëè.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ îðãàíèçàöèÿ — ñëîæíàÿ êîðïîðàòèâíàÿ ñèñòåìà, â êîòîðîé
èåðàðõèè ñóáúåêòîâ è îáúåêòîâ óïðàâëåíèÿ ñîîòâåòñòâóåò èåðàðõèÿ èíòåðåñîâ è
öåëåé. Èíòåðåñ âûñøåãî ðóêîâîäñòâà îðãàíèçàöèè — ïîâûñèòü åå ïðåñòèæ, óëó÷-
øèòü ýêîíîìè÷åñêèå ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè, îáåñïå÷èòü ñòà-
áèëüíîñòü è óñòîé÷èâîñòü. Èíòåðåñ àêöèîíåðîâ — ïîëó÷èòü âûñîêèå äèâèäåíäû.
Èíòåðåñ ìåíåäæåðîâ — ïîâûñèòü ñîöèàëüíûé ñòàòóñ, ñäåëàòü êàðüåðó, îáåñïå-
÷èòü ðîñò äîõîäîâ. Èíòåðåñ íàåìíûõ ðàáî÷èõ — âûñîêàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà, ïðèåì-
ëåìûå óñëîâèÿ òðóäà, ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè, ïðîôåññèîíàëüíûé ðîñò.
Êàæäûé ýòàï ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè õàðàêòåðèçóåòñÿ ñòðåìëåíèåì âçàèìîóâÿçàòü
ìåõàíèçì ðåàëèçàöèè ïðèíÿòîé ñòðàòåãèè ñ äîñòèæåíèåì ðàçóìíî-äîñòàòî÷íûõ
âåëè÷èí êîíêðåòíûõ êîììåð÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé (ïðèáûëè, îáúåìà ïðîäàæ, ðîñòà
îðãàíèçàöèè).

Ïîâåäåí÷åñêèé ïðèíöèï ðàçóìíîé äîñòàòî÷íîñòè ïðåæäå âñåãî ðåàëèçóåòñÿ â
äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèé, íå èìåþùèõ âîçìîæíîñòè âñëåäñòâèå îãðàíè÷åííîé
ðàöèîíàëüíîñòè (â ðåñóðñàõ è äåéñòâèÿõ) îáåñïå÷èòü ìàêñèìèçàöèþ ïðèáûëè.

“Äîñòàòî÷íîñòü” êîììåð÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé íå îçíà÷àåò èõ ïðåäåëüíîñòü. Îíà
ñêîðåå âñåãî áóäåò ñâÿçàíà ñ óäîâëåòâîðåíèåì íà äàííîì ýòàïå ðàçâèòèÿ ðàçóìíîé, â
ñîîòâåòñòâèè ñ ðåñóðñíûì ïîòåíöèàëîì, çàâîåâàííûìè ðûíî÷íûìè ïîçèöèÿìè, äî-
ñòèãíóòûì óðîâíåì êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè, ðàöèîíàëüíîé ñòðóêòóðîé çàòðàò è ðàñ-
òóùèì îáúåìîì ïðîäàæ, âåëè÷èíû öåëåâûõ îðèåíòèðîâ ïðèíÿòîé ñòðàòåãèè óïðàâ-
ëåíèÿ. “Äîñòàòî÷íîñòü” íå ìîæåò âûñòóïàòü ðàç è íàâñåãäà çàäàííîé âåëè÷èíîé.
Îíà áóäåò ñòàòè÷íà ïî îòíîøåíèþ ê êîíêðåòíîìó ïåðèîäó ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè —
âî âðåìåííîì è ðåñóðñíîì àñïåêòå, íî äèíàìè÷íà â îòíîøåíèè åå ïîëîæåíèÿ íà
ðûíêå — ÷åðåç çàíèìàåìóþ äîëþ íà íåì, ñîñòîÿíèå ïîêóïàòåëüñêîãî ñïðîñà, ñïåöè-
ôèêó êîíêóðåíòíîé ñðåäû. “Äîñòàòî÷íîñòü” êîììåð÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé ðàññìàòðè-
âàåòñÿ ñ ïîçèöèè “ðàçóìíîñòè”, âçàèìíîé ïðèåìëåìîñòè èíòåðåñîâ è öåëåé è èõ îä-
íîâðåìåííîé ðåàëèçàöèè â ðàìêàõ åäèíîé êîðïîðàòèâíîé ñèñòåìû.

“Äîñòàòî÷íîñòü” è “ìàêñèìèçàöèÿ” êîíêðåòíîãî êîììåð÷åñêîãî ïîêàçàòåëÿ —
íå òîæäåñòâåííûå êàòåãîðèè. Òåîðèÿ óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé ñâÿçûâàåò ìàêñè-
ìèçàöèþ ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé, ïðåæäå âñåãî ïðèáûëè, ñ òðàäè-
öèîííûìè óïðàâëåí÷åñêèìè ïîäõîäàìè â ðåøåíèè ïîñòàâëåííûõ ýêîíîìè÷åñêèõ
çàäà÷. “Äîñòàòî÷íîñòü” êîììåð÷åñêîãî ïîêàçàòåëÿ îñíîâûâàåòñÿ íà ìåíåäæåðàëü-
íîé òåîðèè óïðàâëåíèÿ (íà îñíîâå ïðèíöèïà ðçóìíîé äîñòàòî÷íîñòè) è àññîöèè-
ðóåòñÿ ñ äîñòèæåíèåì ðàçóìíî-äîñòàòî÷íîé ïðèáûëè è ðîñòà îðãàíèçàöèè ÷åðåç
ïîäúåì îáúåìà ïðîäàæ.
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Â íàñòîÿùèé ìîìåíò â îòå÷åñòâåííîé ýêîíîìè÷åñêîé íàóêå íå íàøëè äîëæíî-
ãî ïðèìåíåíèÿ ââèäó ñïåöèôèêè ñðåäû è óñëîâèé õîçÿéñòâîâàíèÿ ðàçðàáîòàííûå
íà îñíîâå ìåíåäæåðàëüíîé òåîðèè óïðàâëåíèÿ ôèðìîé îáîñíîâàííûå ïðîãíîçû
ïîâåäåíèÿ ðûíêîâ è îðãàíèçàöèé. Îäíàêî îáîñíîâàíèå “äîñòàòî÷íîñòè” âåëè÷è-
íû êîììåð÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé ïðèâëåêàåò âñå áîëüøåå âíèìàíèå â ïîñòðîåíèè
ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè, âûáîðå öåëåâûõ îðèåíòèðîâ åå ðàçâèòèÿ.

Ñòðàòåãèÿ òîðãîâîé îðãàíèçàöèè, îðèåíòèðîâàííàÿ íà ðàñøèðåíèå äîëè ðûí-
êà, ìîæåò áûòü ðàññìîòðåíà â äâóõ àñïåêòàõ ìàðêåòèíãîâîé ôèëîñîôèè:

l íàïðàâëåííîé íåïîñðåäñòâåííî íà ðûíîê ÷åðåç òîâàð;
l ñêîíöåíòðèðîâàííîé íåïîñðåäñòâåííî íà ïîñòðîåíèè ñèñòåìû âçàèìîîòíî-

øåíèé ñ ïîòðåáèòåëÿìè (â êîíå÷íîì èòîãå îçíà÷àþùåé îðèåíòèðîâàííîñòü íà ðû-
íîê, íî ÷åðåç ïîòðåáèòåëÿ).

Îöåíêà ðàñøèðåíèÿ äîëè ðûíêà ÷åðåç ðîñò îáúåìà ïðîäàæ îòäåëüíîãî (èëè
ãðóïïû) òîâàðà (òîâàðîâ), ïî-íàøåìó ìíåíèþ, ñâÿçàíà ñ “ìàêñèìèçàöèåé” ïîëó-
÷àåìîãî äîõîäà (ïðèáûëè). Â òî æå âðåìÿ, åñëè ðàñøèðåíèå äîëè ðûíêà îöåíè-
âàåòñÿ ÷åðåç ðîñò êîíòèíãåíòà ïîòðåáèòåëåé ëèáî èõ ïëàòåæíîé àêòèâíîñòè, òî
âîçìîæíî ïðèìåíèòü êàòåãîðèþ “äîñòàòî÷íîñòè” (ðàçóìíî-äîñòàòî÷íîé âåëè÷èíû
ïðèáûëè, ðàçóìíî-äîñòàòî÷íîãî ðîñòà îðãàíèçàöèè).

Êàê èçâåñòíî, áèçíåñ, îðèåíòèðîâàííûé íà ïîòðåáèòåëÿ (ê êîòîðîìó, áåçóñ-
ëîâíî, îòíîñèòñÿ è ðîçíè÷íàÿ òîðãîâëÿ), â ïåðâóþ î÷åðåäü, äåëàåò ñòàâêó íà óæå
èìåþùèåñÿ ó íåãî ðûíêè. Òàêæå îðãàíèçàöèè îöåíèâàþò óæå âûðàæåííûå è
ñêðûòûå çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé, à òàêæå âîçìîæíîñòè è ïëàíû êîíêóðåíòîâ. Îíè
ïîñòîÿííî ñîçäàþò áîëåå âûñîêóþ ïîòðåáèòåëüñêóþ öåííîñòü çà ñ÷åò äèíàìè÷íîé
èíôîðìàöèîííîé áàçû: ïî êàæäîìó ïîäðàçäåëåíèþ è îòäåëó — ïî êîëè÷åñòâó ïî-
êóïàòåëåé êîíêðåòíîãî òîâàðà èëè ãðóïïû òîâàðîâ; ïî êàæäîìó ïîñòàâùèêó ñ
öåëüþ èíòåãðèðîâàòü áàçó çíàíèé ñ áàçàìè íåêîòîðûõ ïîñòàâùèêîâ è ïîòðåáèòå-
ëåé (â ëèöå ñïåöèàëüíûõ ó÷ðåæäåíèé, ïðèîáðåòàþùèõ òîâàð ÷åðåç ðîçíè÷íóþ
òîðãîâóþ ñåòü). Îñíîâûâàÿñü íà áîëåå òåñíûõ âçàèìîîòíîøåíèÿõ è äâóñòîðîííåì
äèàëîãå, îðãàíèçàöèÿ, îðèåíòèðîâàííàÿ íà ðûíîê (â ëèöå ïîòðåáèòåëåé), áîëåå
âíèìàòåëüíî îòñëåæèâàåò, êàê ïîòðåáèòåëè â äåéñòâèòåëüíîñòè ïîëüçóþòñÿ åå òî-
âàðàìè è óñëóãàìè â ïîâñåäíåâíîé æèçíè.

Ïðåäïî÷òåíèå, îòäàâàåìîå êîíêðåòíûì òîâàðàì îïðåäåëåííûìè ïîòðåáèòåëÿ-
ìè èëè èõ ãðóïïàìè, ìîæåò áûòü âûðàæåíî ÷åðåç ïîêàçàòåëü “ïîêóïàòåëüñêîé
öåííîñòè”, ïðèìåíÿåìûé ïðåæäå âñåãî â ïëàíèðîâàíèè ìàðêåòèíãà. Äàííûé ïî-
êàçàòåëü ñî÷åòàåò â ñåáå ïîâåäåí÷åñêèé àñïåêò è ýêîíîìè÷åñêèé, âûðàæåííûé â
òîé âåëè÷èíå ïðèáûëè, êîòîðóþ îðãàíèçàöèÿ ëèáî “óòðà÷èâàåò” ïðè óìåíüøåíèè
÷èñëà ðåàëüíûõ ïîòðåáèòåëåé, à ñëåäîâàòåëüíî, óìåíüøåíèè äîëè ðûíêà, ëèáî
“ïðèîáðåòàåò” â ðåçóëüòàòå ïðèâëå÷åíèÿ íîâûõ ïîòðåáèòåëåé ñîîòâåòñòâåííî ïðè
ðàñøèðåíèè äîëè ðûíêà.

Ïðåäïîëîæèì, ÷òî ñðåäíèé ïîòðåáèòåëü çà ãîä ïîêóïàåò 4 ïàðû îáóâè (ñîãëàñíî
ïðèíöèïó ðàçóìíîé äîñòàòî÷íîñòè — íà êàæäûé ñåçîí ãîäà) íà ñóììó 500 òûñ. ð., à
äîõîä, ïîëó÷åííûé îðãàíèçàöèåé îò ðåàëèçàöèè êàæäîé ïàðû îáóâè, ñîñòàâëÿåò
30 %. Òîãäà îáùèé ïîòåíöèàëüíûé äîõîä — 150 òûñ. ð. (500 • 0,3). Ïðè ïîòåðå 1 000
ïîòðåáèòåëåé äîõîä ñîêðàòèòñÿ íà 150 000 òûñ. ð., è ñîîòâåòñòâåííî ïðè ðîñòå íà òà-
êîå ÷èñëî ïîòðåáèòåëåé äîõîä óâåëè÷èòñÿ íà 150 000 òûñ. ð.

Âûáîð öåëåâûõ îðèåíòèðîâ, çàòðàãèâàþùèõ ñèñòåìó âçàèìîîòíîøåíèé ñ ïî-
òðåáèòåëåì, ïîñòðîåí íà èçó÷åíèè òîðãîâîé îðãàíèçàöèåé êàê óæå âûðàæåííûõ,
òàê è ñêðûòûõ çàïðîñîâ ïîêóïàòåëåé, îöåíêå âîçìîæíîñòåé è ïëàíîâ êîíêóðåí-
òîâ. Â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ñîîòâåòñòâóþùèõ çàäà÷ òàêèå îðãàíèçàöèè ïîñòîÿííî
ñîçäàþò áîëåå âûñîêóþ ïîòðåáèòåëüñêóþ öåííîñòü, ôîðìèðóþùóþ ïðèâåðæåí-
íîñòü ïîêóïàòåëåé ê îïðåäåëåííîìó òîâàðó (ãðóïïå òîâàðîâ), âûðàæàåìóþ â ýêî-
íîìè÷åñêîì ñìûñëå â ðîñòå îáúåìîâ ïðîäàæ, à ñëåäîâàòåëüíî, ðàñøèðåíèè äîëè
ðûíêà. “Äîñòàòî÷íîñòü” ðîñòà äîëè ðûíêà áóäåò áàçèðîâàòüñÿ íà ñáàëàíñèðîâàí-
íîñòè èíòåðåñîâ âñåõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé ÷åðåç äîñòèæåíèå ñîîò-
âåòñòâóþùèõ âûïîëíåíèþ äàííîãî óñëîâèÿ âåëè÷èí îáúåìà ïðîäàæ, ïðèáûëè,
ðîñòà îðãàíèçàöèè.
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Óïðàâëåí÷åñêèé àñïåêò îáîñíîâàíèÿ êàòåãîðèè äîñòàòî÷íîñòè öåëåñîîáðàçíî
âçàèìîóâÿçàòü ñ ðåàëèçàöèåé òîðãîâîé îðãàíèçàöèåé ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè,
îðèåíòèðîâàííîé íà ïîòðåáèòåëÿ, ÷òî îáåñïå÷èò åé ðÿä ôèíàíñîâûõ ïðåèìó-
ùåñòâ:

l ïîâûøåííóþ ñòåïåíü óäåðæàíèÿ ïîòðåáèòåëåé è èõ áîëåå âûñîêóþ ïðå-
äàííîñòü (÷òî îïðåäåëèò “ïîñòîÿííóþ” äîëþ ðûíêà);

l áîëåå âûñîêóþ ðåíòàáåëüíîñòü âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ïîòðåáèòåëÿìè, ÷àñòè÷íî
çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ çàòðàò íà ïðèâëå÷åíèå íîâûõ ïîòðåáèòåëåé, ïðè ïîÿâëåíèè âîç-
ìîæíîñòè âûïëà÷èâàòü ïîñòîÿííûì êëèåíòàì ïðåìèþ çà äîëãîñðî÷íîå ñîòðóäíè-
÷åñòâî ñ îðãàíèçàöèåé.

Ïðàêòèêà õîçÿéñòâîâàíèÿ çàðóáåæíûõ ôèðì [1, 26] ïîêàçàëà, ÷òî ïî ìåðå òî-
ãî, êàê êàæäàÿ ñòîðîíà âñå áîëüøå ó÷èòñÿ âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ äðóãîé ñòîðîíîé,
çàòðàòû íà ïîääåðæàíèå âçàèìîîòíîøåíèé ó íèõ îáåèõ ñíèæàþòñÿ. Ýòî âåäåò ê
ïîâûøåíèþ óðîâíÿ ïðîäàæ, ïîñêîëüêó óæå èìåþùèåñÿ ïîòðåáèòåëè îáû÷íî
áîëåå àêòèâíî ðåàãèðóþò íà ìàðêåòèíãîâûå óñèëèÿ òîðãîâîé îðãàíèçàöèè. Ê ýòî-
ìó äîáàâëÿåòñÿ ïîâûøåííàÿ ñòåïåíü óäåðæàíèÿ ïîòðåáèòåëåé è ñîáñòâåííûõ
ðàáîòíèêîâ. Òàêàÿ ìàðêåòèíãîâàÿ ïîëèòèêà íàøëà øèðîêîå ïðèìåíåíèå â êîíöå
90-õ ãã. â ñåòè ñóïåðìàðêåòîâ Âåëèêîáðèòàíèè (÷åðåç ââåäåíèå êàðò ïîñòîÿííîãî
ïîòðåáèòåëÿ), ÷òî îáåñïå÷èëî èõ ïðîòèâîäåéñòâèå. Òàê, â 1995 ã. ñåòü ñóïåðìàðêå-
òîâ Tesco èìåëà 13,9 % ðûíêà ðîçíè÷íîé òîðãîâëè ïîòðåáèòåëüñêèìè òîâàðàìè
ïîñòîÿííîãî ñïðîñà, à ó èõ êîíêóðåíòà Sainsbury ýòîò ïîêàçàòåëü ñîñòàâëÿë òîëü-
êî 12,5 %. Â ìàðòå 1996 ã. Sainsbury îáúÿâèëà î ïåðâîì ïàäåíèè ïðèáûëè çà ïî-
ñëåäíèå 20 ëåò: ñ 808 äî 764 ìëí. Òàêàÿ ñèòóàöèÿ îáóñëîâëåíà ââåäåíèåì åå êîíêó-
ðåíòîì êàðò äëÿ ïîñòîÿííûõ ïîòðåáèòåëåé ìíîãîôóíêöèîíàëüíîãî õàðàêòåðà, ãà-
ðàíòèðîâàâøèõ íå òîëüêî îïðåäåëåííûé ðàçìåð ñêèäêè, íî è ïîçâîëÿâøèõ âû-
ïîëíÿòü ñ åå ïîìîùüþ ðÿä ôèíàíñîâûõ ðàñ÷åòîâ. Ðóêîâîäñòâî ñóïåðìàðêåòîâ
Tesco, ñîðèåíòèðîâàâ ñòðàòåãèþ ìàðêåòèíãà íà ðàçâèòèå âçàèìîîòíîøåíèé ñ ïî-
òðåáèòåëÿìè, ñîâåðøèëî ðåâîëþöèîííûé ïðîðûâ â ðàñøèðåíèè çàíèìàåìîé äîëè
ðûíêà, çàâîåâàâ ïîñòîÿííûõ êëèåíòîâ, ãàðàíòèðîâàâøèõ â áóäóùåì “äîñòàòî÷-
íûé” äëÿ óñïåøíîé äåÿòåëüíîñòè ôèðìû îáúåì ïðîäàæ (òîâàðîîáîðîòà).

Òàêèì îáðàçîì, ïðèìåíåíèå òîðãîâûìè îðãàíèçàöèÿìè ìàðêåòèíãîâîé ïîëèòè-
êè, îñíîâàííîé íà óïðàâëåíèè âçàèìîîòíîøåíèÿìè ñ ïîòðåáèòåëÿìè, ÿâëÿåòñÿ
âàæíûì óñëîâèåì ñîõðàíåíèÿ (ðàñøèðåíèÿ) äîëè ðûíêà è, êàê ñëåäñòâèå, îáåñïå-
÷åíèÿ äîñòàòî÷íîé âåëè÷èíû ðîçíè÷íîãî òîâàðîîáîðîòà.

Äëÿ âûðàáîòêè ýêîíîìè÷åñêèõ êðèòåðèåâ ïîêàçàòåëÿ “äîñòàòî÷íîñòè” îòíîñè-
òåëüíî âåëè÷èíû ðîçíè÷íîãî òîâàðî-
îáîðîòà ïðè ñòðàòåãèè, íàïðàâëåííîé
íà ðàñøèðåíèå äîëè ðûíêà, âîñïîëü-
çóåìñÿ âûðàáîòàííîé Áîñòîíñêîé êîí-
ñàëòèíãîâîé ãðóïïîé ìàòðèöåé
“Ðîñò/äîëÿ ðûíêà”, ïðåäñòàâëåííîé â
60-õ ãã. [2, 244]. Ýòà ìàòðèöà äî ñèõ
ïîð àêòóàëüíà. Íà íåé îòîáðàæåíà äè-
íàìèêà ðîñòà íåêîåãî ðûíêà è îòíîñè-
òåëüíîé äîëè ðûíêà âñåõ áèçíåñ-åäè-
íèö îïðåäåëåííîé îðãàíèçàöèè (ñì.
ðèñóíîê).

Ïî ãîðèçîíòàëüíîé îñè ìàòðèöû
îòêëàäûâàåòñÿ äîëÿ ðûíêà, êîòîðóþ
èìååò îðãàíèçàöèÿ â îïðåäåëåííîé
ñôåðå áèçíåñà îòíîñèòåëüíî äîëè ñà-
ìîãî êðóïíîãî êîíêóðåíòà. Òàê, åñëè
îðãàíèçàöèè ïðèíàäëåæèò 40 % ðûíêà
áèçíåñà À, à áëèæàéøåìó ïðåñëåäîâà-
òåëþ — 10 %, òî îòíîñèòåëüíàÿ äîëÿ
ðûíêà (ÎÄÐ) äàííîé îðãàíèçàöèè ðàâ-
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íà 400 % (40 / 10 · 100), èëè 4,0õ. Ñëåäóåò ó÷åñòü, ÷òî àáñîëþòíàÿ äîëÿ ðûíêà (íà-
ïðèìåð 30 %), âçÿòàÿ ñàìà ïî ñåáå, íå ÿâëÿåòñÿ ïîêàçàòåëüíîé, ïîòîìó ÷òî åé ìîæåò
ñîîòâåòñòâîâàòü ÎÄÐ, ðàâíàÿ 0,5õ, åñëè ëèäåð ðûíêà èìååò äîëþ 60 % (30 / 60), èëè
ÎÄÐ 5,0õ, åñëè ðûíîê ñèëüíî ôðàãìåíòèðîâàí è áëèæàéøåìó êîíêóðåíòó ïðè-
íàäëåæàò âñåãî 6 % (30 / 6). Îöåíèâàÿ îòíîñèòåëüíóþ äîëþ ðûíêà êîíêðåòíîé îð-
ãàíèçàöèè, ìîæíî ãîâîðèòü î åå ïðåèìóùåñòâåííûõ, îáåñïå÷èâàþùèõ äîñòàòî÷-
íûé ðîñò è ðåíòàáåëüíîñòü, ïîçèöèÿõ â áèçíåñå ïî ñðàâíåíèþ ñ êîíêóðåíòàìè, îá-
ëàäàþùèìè ìåíüøåé äîëåé ðûíêà.

Ñëåäóåò ñîãëàñèòüñÿ ñ îöåíêîé Ð. Êîõà, ÷òî êîíêóðåíò ñ áîëåå âûñîêîé äîëåé
ðûíêà äîëæåí èìåòü áîëåå íèçêèå èçäåðæêè èëè áîëåå âûñîêèå öåíû íà ïðîäóê-
öèþ. Íî íà ïðàêòèêå ôèðìà ìîæåò áåçðàññóäíî ðàñòðàòèòü ïîòåíöèàëüíûå âîç-
ìîæíîñòè (íàïðèìåð, íåýôôåêòèâíî ðàçäåëèòü çàòðàòû ñ íåïðèáûëüíûìè òîâàðà-
ìè èëè ïðåäñòàâëÿòü áîëåå íèçêèé óðîâåíü ñåðâèñà, ÷åì êîíêóðåíòû). Åñëè íà
ðûíêå ñêëàäûâàåòñÿ òàêàÿ ñèòóàöèÿ, ÷òî ó÷àñòíèê ñ íàèáîëüøåé äîëåé ðûíêà îò-
íþäü íå ÿâëÿåòñÿ ñàìîé ðåíòàáåëüíîé êîìïàíèåé, òî êîíêóðåíòíóþ ñèòóàöèþ
çäåñü ìîæíî îõàðàêòåðèçîâàòü êàê íåñòàáèëüíóþ, ñîçäàþùóþ áëàãîïðèÿòíûå âîç-
ìîæíîñòè è óãðîçû íà ýòîì ðûíêå [2, 245].

Îòíîñèòåëüíàÿ äîëÿ ðûíêà — òîò êëþ÷åâîé ïîêàçàòåëü, êîòîðûé ìîæåò áûòü
ðåêîìåíäîâàí äëÿ îöåíêè êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé îðãàíèçàöèè. Îí ïðåäñòàâëÿåò
ñîáîé îòíîøåíèå îáúåìà ïðîäàæ îðãàíèçàöèè ê îáúåìó ïðîäàæ ñàìîãî êðóïíîãî
êîíêóðåíòà â äàííîì ñåãìåíòå. Åñëè îðãàíèçàöèÿ ÿâëÿåòñÿ íàèáîëüøåé íà ðûíêå,
òî åå îòíîñèòåëüíàÿ äîëÿ ðûíêà áóäåò áîëüøå åäèíèöû. Â îáðàòíîì ñëó÷àå — îò-
íîñèòåëüíàÿ äîëÿ ðûíêà áóäåò ìåíüøå åäèíèöû.

Ïðàêòè÷åñêîå çíà÷åíèå ïîêàçàòåëåé îòíîñèòåëüíîé äîëè ðûíêà ðàçðàáîòàíî
àíãëèéñêèì ó÷åíûì Ð. Êîõîì (òàáë. 1).

Òàáëèöà 1. Ïðàêòè÷åñêîå çíà÷åíèå ïîêàçàòåëåé îòíîñèòåëüíîé äîëè ðûíêà

Çíà÷åíèÿ îòíîñèòåëüíîé äîëè ðûíêà Íàçâàíèå Ïðàêòè÷åñêàÿ ñèòóàöèÿ

4,0õ èëè áîëåå Äîìèíèðîâàíèå ×ðåçâû÷àéíî ñèëüíàÿ ïîçèöèÿ
1,5õ — 3,9õ ×èñòîå ëèäåðñòâî Î÷åíü ñèëüíàÿ ïîçèöèÿ
1,0õ — 1,49õ Ìèíèìàëüíîå ëèäåðñòâî Ñèëüíàÿ ïîçèöèÿ
0,7õ — 0,99õ Ñèëüíûé ïîñëåäîâàòåëü Äîâîëüíî ñèëüíàÿ ïîçèöèÿ
0,3õ — 0,69õ Ïîñëåäîâàòåëü Ñðåäíÿÿ ïîçèöèÿ
Ìåíåå 0,3õ Íåçíà÷èòåëüíûé ó÷àñòíèê Ñëàáàÿ ïîçèöèÿ

Ïîêàçàòåëü îòíîñèòåëüíîé äîëè ðûíêà äëÿ õàðàêòåðèñòèêè äîñòàòî÷íîñòè
îáúåìà òîâàðîîáîðîòà íåîáõîäèìî âçàèìîóâÿçàòü ñ îöåíêîé ïîêóïàòåëüñêîãî
ñïðîñà, ÿâëÿþùåéñÿ ñîñòàâíîé ÷àñòüþ “ãðåáåøêîâîãî àíàëèçà” â ñèñòåìå ìàðêå-
òèíãîâîé ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè. “Ãðåáåøêîâûé àíàëèç” ïðåäïîëàãàåò îöåíêó ïî-
êóïàòåëÿìè ïî îäíèì è òåì æå êðèòåðèÿì ñóùåñòâóþùèõ ó îðãàíèçàöèè êîíêó-
ðåíòîâ, è çàòåì, íàëîæèâ ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû äðóã íà äðóãà, ïîçâîëÿåò âûäå-
ëèòü íàèáîëåå âàæíûé êðèòåðèé êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà è ïîêóïàòåëüñêîãî
ïðåäïî÷òåíèÿ, íà êîòîðîì ñëåäóåò ñîñðåäîòî÷èòüñÿ îðãàíèçàöèè ïðè ðåàëèçàöèè
öåëåâûõ îðèåíòèðîâ èçáðàííîé ñòðàòåãèè ðàñøèðåíèÿ äîëè ðûíêà. Ðàññìîòðèì
íà ïðèìåðå ÷åòûðåõ òîðãîâûõ îðãàíèçàöèé (äàâ èì óñëîâíîå îáîçíà÷åíèå) ìåñòî
ïîêàçàòåëÿ îòíîñèòåëüíîé äîëè ðûíêà â îöåíêå äîñòàòî÷íîñòè ðîçíè÷íîãî òîâàðîîáî-
ðîòà (òàáë. 2).

Òàáëèöà 2. Ñîïîñòàâëåíèå òîðãîâûõ îðãàíèçàöèé ïî ïîêàçàòåëþ îòíîñèòåëüíîé äîëè ðûíêà

Òîðãîâàÿ îðãàíèçàöèÿ Îáúåì ðîçíè÷íîãî òîâà-
ðîîáîðîòà, òûñ. ð.

Äîëÿ ðûíêà, %

àáñîëþòíàÿ îòíîñèòåëüíàÿ

1 326 571 24,6 0,8
2 408 106 30,7 1
3 204 305 15,4 0,5
4 389 700 29,3 0,98

ÈÒÎÃÎ: 1 328 682 100 —

74



Èç òàáë. 2 âèäíî, ÷òî òîðãîâàÿ îðãàíèçàöèÿ 2 — ñàìàÿ êðóïíàÿ â èññëåäóåìîì
ñåãìåíòå ðûíêà, èìååò “ñèëüíûõ ïîñëåäîâàòåëåé” â ëèöå òîðãîâûõ îðãàíèçàöèé 1,
4 è ïðîñòî “ïîñëåäîâàòåëÿ” — òîðãîâóþ îðãàíèçàöèþ 3. Ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî ïî-
ñëåäíÿÿ íå äîñòèãëà íà ýòîò ìîìåíò äîñòàòî÷íîé âåëè÷èíû òîâàðîîáîðîòà, îáåñïå-
÷èâàþùåé åé ðàñøèðåíèå äîëè ðûíêà. Îðãàíèçàöèè 1 è 4 ïðàêòè÷åñêè ñðàâíÿëèñü
ñ ãëàâíûì êîíêóðåíòîì è ìîãóò ïðåòåíäîâàòü íà “ëèäåðñòâî” â ïåðñïåêòèâå ïðè
óñëîâèè óäåðæàíèÿ çàíèìàåìîé äîëè ðûíêà, äîñòàòî÷íîé äëÿ ïðèáûëüíîé äåÿ-
òåëüíîñòè äàííîé òîðãîâîé îðãàíèçàöèè.

Äëÿ îöåíêè äîñòàòî÷íîñòè ðîçíè÷íîãî òîâàðîîáîðîòà ìîæíî ðåêîìåíäîâàòü â
ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ òîðãîâîé îðãàíèçàöèåé ñëåäóþùóþ ñèñòåìó ìåð è äåéñòâèé:

1. Èçó÷åíèå ïîêóïàòåëüñêîãî ñïðîñà, äîñòàòî÷íîñòü êîòîðîãî õàðàêòåðèçóåòñÿ
âûñîêèì óðîâíåì îöåíîê ïîêóïàòåëüñêèõ ïðåäïî÷òåíèé â îòíîøåíèè àññîðòèìåí-
òà è êà÷åñòâà òîâàðîâ, ïðåäëàãàåìûõ äàííîé òîðãîâîé îðãàíèçàöèåé.

2. Àíàëèç ðûíî÷íûõ ïîçèöèé êîíêóðåíòîâ è óïðàâëåíèå èìè äëÿ òîãî, ÷òîáû
óâåëè÷èòü çà ñ÷åò íèõ äîëþ ðûíêà íà ïðèîðèòåòíûõ ðûíêàõ èëè åãî ñåãìåíòàõ
(äîñòàòî÷íîñòü â îòíîøåíèè óïðàâëåíèÿ êîíêóðåíòíûìè ïðåèìóùåñòâàìè).

3. Âíåäðåíèå â ïðàêòèêó óïðàâëåíèÿ òîðãîâîé îðãàíèçàöèåé ñòðàòåãèè ìàðêå-
òèíãà, îñíîâàííîé íà ïîñòðîåíèè âçàèìîîòíîøåíèé ñ ïîêóïàòåëÿìè, ÷òî ïîçâîëèò
ðàñøèðèòü çàíèìàåìóþ åé äîëþ ðûíêà, îáåñïå÷èâàþùåé äîñòàòî÷íûé îáúåì ðîç-
íè÷íîãî òîâàðîîáîðîòà.

4. Ïîñòðîåíèå ñèñòåìû ìàòåðèàëüíîé çàèíòåðåñîâàííîñòè è ñòèìóëèðîâàíèÿ
äåéñòâèé ïðåäñòàâèòåëåé îñíîâíûõ îðãàíèçàöèîííûõ óðîâíåé îðãàíèçàöèè (ñîá-
ñòâåííèêîâ, ìåíåäæåðîâ, íàåìíûõ ðàáîòíèêîâ) ÷åðåç ðàçóìíî-äîñòàòî÷íóþ (íå
ðàññìàòðèâàåìóþ êàê ìàêñèìàëüíàÿ) âåëè÷èíó ìàòåðèàëüíîãî è ìîðàëüíîãî âîç-
íàãðàæäåíèÿ, òåìï ðîñòà êîòîðîé îáóñëîâëåí òåìïîì ðîñòà îáúåìà ïðîäàæ.

5. Ðàñ÷åò è àíàëèç îòíîñèòåëüíîé äîëè ðûíêà äàííîé îðãàíèçàöèè â êàæäîì
êîíêðåòíîì åãî ñåãìåíòå è åå îöåíêà íà îñíîâå ïðåäñòàâëåííûõ â òàáë. 1 õàðàêòå-
ðèñòèê, ïîçâîëÿþùèõ ñäåëàòü âûâîäû î äîñòàòî÷íîñòè äîñòèãíóòîãî îáúåìà ðîç-
íè÷íîãî òîâàðîîáîðîòà. Åñëè ðå÷ü èäåò î ïîçèöèÿõ ëèäåðñòâà (òàáë. 1), òî èõ
ìîæíî ñâÿçûâàòü ñ äîñòèæåíèåì îðãàíèçàöèåé äîñòàòî÷íîé äîëè ðûíêà, ñëåäîâà-
òåëüíî, è äîñòàòî÷íîé âåëè÷èíû ðîçíè÷íîãî òîâàðîîáîðîòà.

Òàêèì îáðàçîì, õàðàêòåðèñòèêè, óñòàíàâëèâàåìûå â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè
ñòðàòåãèè ìàðêåòèíãà âçàèìîîòíîøåíèé ñ ïîòðåáèòåëÿìè, âûñòóïàþò “èíäèêàòî-
ðàìè“ äîñòàòî÷íîñòè òîâàðîîáîðîòà êàê óïðàâëåí÷åñêîé êàòåãîðèè. Ýêîíîìè÷å-
ñêèé àñïåêò “äîñòàòî÷íîñòè” ïðè öåëåâîé íàïðàâëåííîñòè ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè
íà ðàñøèðåíèå äîëè ðûíêà áóäåò çàêëþ÷àòüñÿ ïðåæäå âñåãî â ïîêàçàòåëå îòíîñè-
òåëüíîé äîëè ðûíêà, êîòîðûé ñòðåìèòñÿ ê äîñòèæåíèþ îëèãîïîëèè äàííîé îðãà-
íèçàöèè, ìîãóùåé ïåðåðàñòè â ïåðñïåêòèâå â ìîíîïîëèþ. Ëó÷øèé ñïîñîá äîñòè-
æåíèÿ ýòîé öåëè — îáåñïå÷åíèå áîëåå êà÷åñòâåííîãî è äîñòóïíîãî ïî öåíàì
îáñëóæèâàíèÿ ïîêóïàòåëåé. Ñëåäîâàíèå òîðãîâîé îðãàíèçàöèåé ñòðàòåãèè íà ðàñ-
øèðåíèå äîëè ðûíêà îáåñïå÷èâàåò åé â áóäóùåì ïðåèìóùåñòâà â âèäå èçâåñòíîé
òîðãîâîé ìàðêè, ëó÷øåé ðåïóòàöèè, ìåíüøèõ èçäåðæåê íà ìàðêåòèíã è ñáûò,
áîëüøåãî îïûòà è âîçìîæíîñòè ïðèâëå÷ü ñàìûõ ñïîñîáíûõ ðàáîòíèêîâ.
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