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АССОРТИМЕНТНОЙ ПОЛИТИКОЙ ПРЕДПРИЯТИЯАССОРТИМЕНТНОЙ ПОЛИТИКОЙ ПРЕДПРИЯТИЯАССОРТИМЕНТНОЙ ПОЛИТИКОЙ ПРЕДПРИЯТИЯАССОРТИМЕНТНОЙ ПОЛИТИКОЙ ПРЕДПРИЯТИЯАССОРТИМЕНТНОЙ ПОЛИТИКОЙ ПРЕДПРИЯТИЯ

С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ ГИБКИХ ЦЕНОВЫХ ИНСТРУМЕНТОВ:С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ ГИБКИХ ЦЕНОВЫХ ИНСТРУМЕНТОВ:С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ ГИБКИХ ЦЕНОВЫХ ИНСТРУМЕНТОВ:С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ ГИБКИХ ЦЕНОВЫХ ИНСТРУМЕНТОВ:С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ ГИБКИХ ЦЕНОВЫХ ИНСТРУМЕНТОВ:
РЕЗУРЕЗУРЕЗУРЕЗУРЕЗУЛЬЛЬЛЬЛЬЛЬТТТТТАААААТЫ ПРТЫ ПРТЫ ПРТЫ ПРТЫ ПРАКТИЧЕСКИХ ИССЛЕДОВАНИЙАКТИЧЕСКИХ ИССЛЕДОВАНИЙАКТИЧЕСКИХ ИССЛЕДОВАНИЙАКТИЧЕСКИХ ИССЛЕДОВАНИЙАКТИЧЕСКИХ ИССЛЕДОВАНИЙ

МЕТОДЫ И МЕТОДИКИ

Ассортиментная политика
предприятия является ключе�
вым элементом в его деятель�
ности и базой для укрепления
положения предприятия в
конкурентной среде. С нашей
точки зрения, под ассорти�
ментной политикой стоит
понимать весь комплекс ме�
роприятий, направленных на
разработку, создание и про�
движение ассортимента
предприятия. В этом смыс�
ле, процесс управления ас�
сортиментом предприятия в
структурно�содержательном
плане схож с процессом кор�
поративного управления.

В рамках данной работы мы
рассмотрим ряд механизмов,
позволяющих создать инстру�
менты, использование кото�
рых, несомненно, способно
повысить эффективность
процесса продвижения ассор�
тимента предприятия. Дан�
ные инструменты классифи�
цируются как элементы
оперативно�тактического
уровня в процессе управле�
ния ассортиментом. К основ�
ным (но не единственным)
задачам данного уровня отно�
сятся определение того объе�
ма выпуска продукции и того
уровня цены, которые позво�
лят оптимизировать целевую
функцию. Следовательно, за�

дача рассматриваемых ниже
инструментов состоит в уста�
новлении баланса между тор�
говым предложением пред�
приятия (ассортиментная
программа) и спросом, с од�
ной стороны, а также между
торговым предложением и
производственной програм�
мой, с другой стороны.

Алгоритм решения данной
задачи, на первый взгляд, до�
статочно прост. Поскольку
фактор динамичности внеш�
ней среды является одним из
ключевых в системе опера�
тивно�тактического управ�
ления ассортиментом, соот�
ветственно, используемые
инструменты должны учиты�
вать этот факт и желательно
также быть динамичными.

Динамичность ценовых ин�
струментов достигается путем
использования системы ски�
док, которая и позволяет уста�
новить баланс между двумя
элементами системы — внеш�
ней и внутренней, или ассор�
тиментной и производствен�
ной программами. Как
известно, для разработки гиб�
кого ценового инструмента до�
статочно определить функцию
эластичности и на ее основе мо�
делировать ценовые инстру�
менты, которые и позволят ус�
тановить искомый баланс.

Несмотря на простоту дан�
ного алгоритма, в условиях
реальной информационно�
экономической среды все об�
стоит гораздо сложнее. Перед
разработчиком инструмента�
рия возникает целый ряд воп�
росов, ответить на которые
мы намерены в рамках данной
работы. Предлагаемые инст�
рументы и пути решения воз�
никающих в процессе их созда�
ния проблем разработаны и
апробированы автором.

Как известно, для построе�
ния функции эластичности
необходима информация о
цене предприятия на продви�
гаемый продукт и объемах
продаж, вернее, о динамике
этих показателей. В теории
считается, что в случае нали�
чия эластичного спроса изме�
нение цены может соответ�
ствующим образом повлиять
на объем продаж: снижение
цены может, как правило, ве�
сти к увеличению объема
продаж. Сразу обратим вни�
мание на тот факт, что в лите�
ратуре описаны и отклонения
от данного постулата, напри�
мер, когда срабатывает эф�
фект сноба, эффект Веблена,
эффект присоединения к
большинству и т. д.1 Данные
эффекты останутся вне поля
нашего рассмотрения; нам в

1 Речь идет о т. н. маржинальных эффектах. Эффект Веблена (по имени американского социолога, впервые
описавшего в 1912 г. данный эффект) относится к демонстративному типу потребления: при повышении цены
определенная категория потребителей склонна к более интенсивному потреблению, т. к. более высокая цена
может свидетельствовать об их принадлежности к определенному классу. При эффекте сноба мы имеем дело с
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гораздо большей степени важ�
нее выявить механизмы раз�
работки функции эластичнос�
ти в практических условиях.

Основываться мы будем на
результатах практического
исследования, проведенного в
одной из бизнес�единиц про�
мышленного холдинга, работа�
ющей на рынке частного заказ�
чика светопрозрачных
конструкций (например,
окон) и продвигающей свой
продукт на этом рынке через
розничную сеть, состоящую из
нескольких десятков точек
продаж. Для получения необ�
ходимой информации был
проведен эксперимент в тече�
ние трех месяцев. С этой це�
лью было выделено пять экс�
периментальных точек,
отпускная цена в которых ре�
гулярно менялась. Для чисто�
ты эксперимента сотрудники
в данных торговых точках на
время действия эксперимен�
та никоим образом не были
«привязаны» к планам по про�
дажам. Также была предотвра�
щена возможность «меняться»
клиентами между торговыми
точками. Поскольку речь идет
о сезонном бизнесе, фактор
сезонности был также выве�
ден из поля рассмотрения.

Собранная информация по�
зволила сделать вывод, что в
ряде случаев изменение цены
приводило к изменениям объе�
ма продаж. Однако данный
вывод мог быть подтвержден

лишь в одном из пяти случаев.
К тому же задачей эксперимен�
та являлось построение функ�
ции эластичности спроса по
цене в каждой ценовой группе.
Под ценовой группой мы ус�
ловно понимали сегмент и ис�
ходили из того, что представи�
тели разных сегментов
(разных ценовых групп), воз�
можно, будут по�разному реа�
гировать на динамику ценово�
го инструмента. Данное
отношение и необходимо было
в результате описать соответ�
ствующей формулой.

По результатам первого ме�
сяца было принято решение
эксперимент продолжить.
Однако ни результаты второ�
го, ни следующего месяца не
позволили достичь ожидаемо�
го результата. Полученные
результаты полностью проти�
воречили ожиданиям. Во мно�
гих случаях повышение цены
приводило к скачкообразно�
му повышению объема про�
даж, в других случаях спрос
вел себя абсолютно нейтраль�
но по отношению к динамике
цены, неожиданно реагируя
в следующий период скачко�
образно на малейшие изме�
нения цены. К тому же в тех
сегментах, где модели пове�
дения были с той или иной
степенью погрешности уже
формализованы, вдруг начи�
нала наблюдаться сверхактив�
ная  динамика поведенческо�
го паттерна.

Полученные результаты
могли быть интерпретирова�
ны вполне однозначно и сви�
детельствовали о наличии не�
эластичного спроса на рынке
светопрозрачных конструк�
ций. В то же время результаты
других исследований, прове�
денных прежде всего с исполь�
зованием экспертных опро�
сов, свидетельствовали о
высокой степени эластичнос�
ти спроса по цене на данном
рынке. Было принято реше�
ние сохранить три из пяти экс�
периментальных точек и про�
должить изучение проблемы.

В рамках данной статьи мы
не будем описывать всех под�
робностей дальнейшей рабо�
ты и ознакомим с результата�
ми исследования: работа, в
конце концов, увенчалась ус�
пехом.

Разгадка проблемы была от�
носительно проста. Мы при�
шли к выводу, что для разра�
ботки ценовых инструментов
недостаточно иметь информа�
цию об уровне цен на соб�
ственную продукцию. Вопре�
ки утвердившейся точке
зрения, функция эластичнос�
ти не может быть построена
только на основе собственной
цены. Ситуация изменилась
коренным образом, когда при
разработке модели был ис�
пользован не показатель «цена
на собственную продукцию», а по�
казатель «отношение цены на

ситуацией, когда потребитель отказывается от потребления по той причине, что ранее недоступный для многих
товар стал теперь более доступным, в результате чего данный потребитель («сноб») теряет в своих глазах некую
эксклюзивность. Эффекта присоединения к большинству стремятся достичь, например, компании, декларирующие
себя лидерами по объему продаж, считая, что потребитель склонен более интенсивно потреблять товар, который
пользуется успехом у большинства потребителей. Более подробно см.: Oberender Peter. Grundlagen der
Mikrooekonomie. Muenchen, 1992.
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собственную продукцию к средне�
рыночной цене». Именно это от�
ношение позволило подтвер�
дить данные экспертных
опросов о наличии достаточ�
но эластичного спроса на
светопрозрачные конструк�
ции. В том случае, когда соб�
ственная цена превышала
среднерыночный уровень,
были выявлены спады в объе�
мах продаж, и, наоборот — при
падении собственной цены
ниже среднерыночного уров�
ня спрос на собственную про�
дукцию начинал расти. Иными
словами, мы имели классичес�
кую функцию эластичности
для ситуации со спросом, элас�
тичным по цене.

Поскольку решение пробле�
мы было найдено, и результа�
ты были подтверждены в те�
чение нескольких недель,
было принято решение о пре�
кращении эксперимента и
внесении изменений в систе�
му ценового мониторинга.

Ниже приведены примеры
формул, описывающих прохож�
дение кривой ценовой эластич�
ности спроса по сегментам
(табл. 1). Под сегментами в дан�
ном случае понимается тип за�
казчика, классифицированного
по объему потребления.

В данной таблице Y выража�
ет отношение цены заказа
предприятия к среднерыноч�
ной цене, Х — количество до�
говоров без учета коэффици�
ента сезонности.

Первоначально в качестве
зависимости была выбрана ли�
нейная, в дальнейшем экспо�
ненциальная зависимость. Дан�
ная зависимость подвержена

влиянию сезона (низкий / вы�
сокий сезон).

Для определения эластич�
ности используются следую�
щие начальные данные:

1. Еженедельная цена зака�
за предприятия по выделен�
ным ценовым группам (ЦГ).

2. Еженедельная среднеры�
ночная цена заказа по цено�
вым группам среди стратеги�
ческих конкурентов.

3. Еженедельное количе�
ство договоров предприятия
в разрезе ценовых групп.

4. Ежемесячные данные
объемов продаж продукции.

Для расчета коэффициента
эластичности может быть ис�
пользован следующий алго�
ритм:
1. Вычисляется отношение
цены заказа фирмы к средне�
рыночной в каждой ценовой
группе для каждой недели (1).
2. Рассчитываются цепные по�
месячные коэффициенты (2).
3. Вычисляется отношение
количества договоров к ме�
сячным коэффициентам (3).
4. Строится линейная аппрок�
симация для зависимости
между (1) и (3).

Результатом вычислений
должны быть коэффициенты

линейной зависимости (3) от
(1).

Данная методика также
предполагает, что, поскольку
потребительское поведение в
сегментах является системой
нестатичной, функция, опи�
сывающая эластичность сег�
ментов по цене, также может
меняться. Поэтому данные
ценовых мониторингов долж�
ны постоянно соотноситься с
собственными объемами про�
даж, что может соответствую�
щим образом изменить функ�
цию эластичности.

Базовым понятием в процес�
се определения цены на соб�
ственную продукцию является
понятие «среднерыночная
цена». В работе мы опираемся
на пример производителя
СПК, работающего в сегмен�
те частного заказчика москов�
ского региона. Типичный про�
цесс продаж в данном
сегменте выглядит следую�
щим образом: потенциальный
покупатель, обращаясь на одну
из стационарных торговых то�
чек, получает предваритель�
ную информацию о цене. За�
дачей консультанта на этой
точке является, как правило,
получение заказа от потенци�

ТАБЛИЦА 1
ЭЛАСТИЧНОСТЬ ПО СЕГМЕНТАМ

п/п ЦГ, у.е. Формула для описания эластичности 
сегмента 

1 До 750 Y = 133,29e x0076,0−  
2 751 – 1 100 Y = 118,86e

x0073,0−
 

3 1 101 – 1 500 Y = 108,71e x0047,0−  
4 1 501 – 1 900 Y = 107,76e

x0077,0−
 

5 1 901 – 2 200 Y = 103,65e
x0133,0−

 
6 2 201 – 3 100 Y = 108,91e

x0208,0−
 

7 От 3 101 Y = 111,09e
x0079,0−

 
 



55555

ального клиента на замер на
дому, поскольку одним из по�
казателей, влияющих на его
уровень зарплаты, является
количество  вызовов на замер.
Следовательно, будучи моти�
вированным соответствую�
щим образом, консультант мо�
жет занизить фактическую
цену. Продавец, вызванный на
замер, на следующем этапе
процесса продаж, может аргу�
ментировать «неожиданное»
повышение цены на дому тем,
что в процессе замера выяви�
лись особенности оконных
проемов, что и повлекло за
собой повышение цены.

Такая особенность процесса
продаж достаточно активно
используется на рассматрива�
емом товарном рынке. В прин�
ципе сам подход не является
новым, и в литературе извес�
тен как «цена — приманка».
Мы не будем пока вести речь
об эффективности данного
инструмента, обратим внима�
ние лишь на то, что он суще�
ственно осложняет процесс
ценового мониторинга как
основного метода по выявле�
нию среднерыночной цены.
В частности, было выявлено,
что отклонение может со�
ставлять 5—8%, что представ�
ляет собой достаточно суще�
ственный ценовой диапазон
на рассматриваемом рынке и
ведет к соответствующим по�
следствиям.

Для решения данной про�
блемы нами были внесены
следующие изменения в ис�
пользуемую методику ценовой
разведки. Непосредственно
после телефонной разведки
продавец конкурирующего

предприятия вызывался на
консультацию на дому, где мог�
ла быть выявлена окончатель�
ная цена. Данная процедура
существенно осложнила цено�
вой мониторинг, поскольку
требовала существенного уве�
личения ресурсов на его про�
ведение. Но только так пред�
приятие могло получить
информацию о фактических
ценах конкурирующих пред�
приятий. Данный метод, изве�
стный как Mistery Shopping, явля�
ется достаточно эффективным
инструментом, когда изучает�
ся двухтактный процесс про�
даж, как в рассматриваемом
случае.

Следующая сложность связа�
на с особенностью продукта,
изготовленного не на серий�
ном производстве: как сопос�
тавить цены двух продуктов,
укомплектованных по�разно�
му? Решение данной пробле�
мы лежит через типологиза�
цию заказов. За основу может
браться система классифика�
ции продукта, используемая
на предприятии. Понятно, что
разные предприятия, скорее
всего, используют собствен�
ные классификационные сис�
темы. К тому же на рассмат�
риваемом рынке данные
системы, как правило, основа�
ны по принципу деления зака�
зов на ценовые группы, кото�
рые — опять же — разнятся в
разных компаниях. Как в этой
ситуации определять средне�
рыночную цену? Мы немину�
емо приходим к выводу, что
среднерыночная цена, таким
образом, является неким ус�
ловным показателем. Пра�
вильно было бы вести речь о

«среднерыночной цене, опре�
деленной предприятием Х».
Резонным кажется вопрос —
для чего вообще надо опреде�
лять эту псевдосреднерыноч�
ную цену, если она в принципе
не существует? Ответ будет дан
чуть позже, вначале — о труд�
ностях, связанных с использо�
ванием этого показателя в ус�
ловиях реального рынка.

Следующая проблема состо�
ит в объекте мониторинга: ка�
кие предприятия стоит мони�
торить, а какие нет? Какие
предприятия стоит монито�
рить чаще, какие реже и с ка�
кой периодичностью? На
рынке светопрозрачных кон�
струкций рассматриваемое
предприятие выделило семь
типов заказа; на момент прове�
дения исследования на рынке
насчитывалось порядка 380
компаний�производителей.
Телефонная разведка, включа�
ющая обработку данных, по од�
ному типу заказа, но по всем
компаниям, заняла 11 рабочих
дней... Кстати, разброс цен
оказался существенным — от
857 у. е. до 1 567 у. е. (!)

Решение, тем не менее, су�
ществует. И оно фактически
является частью ценовой по�
литики предприятия. Не толь�
ко в силу сложности регуляр�
ного проведения сплошной
ценовой разведки, но и по со�
ображениям методологичес�
кого характера данный подход
неуместен. Объектом ценово�
го мониторинга является
прежде всего группа стратеги�
ческих конкурентов. Именно
эти предприятия предлагают
продукт со схожим уровнем
потребительской ценности,

ОПЕРАТИВНО
ТАКТИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ АССОРТИМЕНТНОЙ ПОЛИТИКОЙ ПРЕДПРИЯТИЯ...ОПЕРАТИВНО
ТАКТИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ АССОРТИМЕНТНОЙ ПОЛИТИКОЙ ПРЕДПРИЯТИЯ...ОПЕРАТИВНО
ТАКТИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ АССОРТИМЕНТНОЙ ПОЛИТИКОЙ ПРЕДПРИЯТИЯ...ОПЕРАТИВНО
ТАКТИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ АССОРТИМЕНТНОЙ ПОЛИТИКОЙ ПРЕДПРИЯТИЯ...ОПЕРАТИВНО
ТАКТИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ АССОРТИМЕНТНОЙ ПОЛИТИКОЙ ПРЕДПРИЯТИЯ...
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который направлен на один и
тот же сегмент. Предприятия,
предлагающие продукт с край�
ними уровнями цен, работали
в разных сегментах, продвигая
продукт с разным уровнем по�
требительской ценности. Сле�
довательно, задачей предпри�
ятия на данном этапе является
правильное определение стра�
тегической группы конкурен�
тов. Таким образом, независи�
мо от числа предприятий на
рынке, определяющим факто�
ром при проведении ценового
мониторинга является размер
стратегической группы конку�
рентов.

Важным аспектом при про�
ведении ценового монито�
ринга как элемента процесса
выявления среднерыночной
цены является вопрос опреде�
ления регулярности проведе�
ния ценового мониторинга.
Вероятно, некоего универ�
сального ответа здесь найти
невозможно. С нашей точки
зрения, регулярность ценово�
го мониторинга должна быть
соотнесена с изменениями
цены конкурирующими пред�
приятиями.

Предприятия, не входящие
в стратегическую группу кон�
курентов, являются объектом
ценовой разведки, проводи�
мой, однако, с меньшей степе�
нью регулярности. В отличие
от предыдущего случая, когда
регулярность была соотнесена
с динамикой цен на конкури�
рующих предприятиях, в
данном случае регулярность
определяется действующей
ценовой политикой предпри�
ятия и разведка может прово�
диться, например, ежемесяч�

но за ближайшей к стратеги�
ческим конкурентам группой,
ежеквартально за следующей
группой и т. д. Сплошная раз�
ведка должна, тем не менее,
проводиться ежегодно.

Итак, мы получили цену не�
скольких типов заказов от не�
скольких предприятий. В прин�
ципе на этом этапе можно
определить среднюю цену
на рынке. Однако, как соотно�
сить между собой цену из раз�
ных ценовых категорий?
Ведь, по сути дела, средне�
арифметическая цена не мо�
жет рассматриваться как сред�
нерыночная. Правильно было
бы вести речь о средневзве�
шенной цене, которая образу�
ется путем учета удельного
веса каждой ценовой группы
в суммарном объеме продаж
на рынке. С другой стороны,
выше мы обращали внимание
на тот факт, что деление на
ценовые группы индивидуаль�
но на каждом предприятии,
поэтому найти некую общую
базу здесь едва ли возможно.

С нашей точки зрения, дан�
ные сложности не должны рас�
сматриваться как причины,
сводящие на нет целесообраз�
ность проведения ценового
мониторинга. В практических
условиях достаточно опреде�
лить среднеарифметическую
цену в стратегической груп�
пе конкурентов. Данная ин�
формация может быть ис�
пользована при построении
функции эластичности как
базы для разработки соб�
ственных ценовых инстру�
ментов (например, скидок) с
учетом средней цены в дан�
ной ценовой группе.

Средняя цена в группе стра�
тегических конкурентов с уче�
том всех ценовых групп и со�
отнесенная с собственной
средней ценой, скорее всего,
для разработки функции эла�
стичности использоваться не
может. Тем не менее динами�
ка данного показателя (его аб�
солютное значение или отно�
шение собственной средней
цены и средней цены в стра�
тегической группе конкурен�
тов) может иллюстрировать
изменение цены на рынке.

Среднерыночная цена мо�
жет также быть объектом
прогнозирования (табл. 2).

Прогноз среднерыночной
цены сделан путем многофак�
торного регрессионного ана�
лиза, значение R2 равно
0,595. Мы исходим из того,
что прогнозное значение
СРЦ может быть достигнуто
при условии наступления
прогнозных значений по
всем факторам.

Функция эластичности по�
зволяет через систему скидок
устанавливать тот уровень цен,
который обеспечит искомый
баланс между торговым пред�
ложением и спросом, с одной
стороны, и торговым предло�
жением и производственной
программой, с другой. По�
скольку разные сегменты, как
правило, по�разному реагиру�
ют на ценовые инструменты,
целесообразно формировать
отдельные инструменты для
каждого из сегментов. В резуль�
тате получается система ски�
док, через которую и достига�
ется гибкость в системе
ценообразования. Какие нюан�
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сы стоит учитывать при рабо�
те с гибким ценовым инстру�
ментом? Их несколько, на наи�
более важных из них мы и
остановимся далее.

Во�первых, каким образом
формируется система ски�
док? По своей сути, система
скидок является, пожалуй,
самым мобильным инстру�
ментом в рамках оператив�
но�тактического управления
ассортиментом. Однако для
его правильного использова�
ния необходимо соблюсти
целый ряд факторов.

Для определения системы
скидок используются следую�
щие начальные данные:
1. Цена заказа продукции по

прайс�листу по ценовым
группам.

2. Среднерыночная цена зака�
за по ценовым группам.

3. Средняя сумма договора по
ценовым группам.

4. Доли ценовых групп в объе�
ме продаж за последние не�
дели.

5. Доли ценовых групп в объе�
ме продаж за последние не�
дели.

6. Функция эластичности (ко�
эффициенты линейной за�
висимости, полученные

при определении эластич�
ности).

7. Цепные ежемесячные ко�
эффициенты.

8. Коэффициенты недельной
динамики.

9. Рентабельность в разрезе
ценовых групп.

10.Базовая система скидок, по
которой рассчитана рента�
бельность.

11.Прогнозируемое количе�
ство обращений.

Алгоритм расчета выглядит
следующим образом:
1. Рассчитывается  объем

продаж, который необхо�
димо достичь за неделю (в
соответствии с утвержден�
ным планом).

2. Этот объем распределяет�
ся между имеющимися це�
новыми группами.

3. Рассчитывается количество
договоров, необходимое
для выполнения плана при
базовой системе скидок.

4. Рассчитывается прибыль
на 1 договор.

5. Рассчитывается необходи�
мый уровень прибыли на
каждую ценовую группу.

6. Рассчитывается прогнозиру�
емое количество договоров
при новой системе скидок.

7. Полученное количество до�

говоров умножается на
цепной коэффициент.

8. Полученный в (7) результат
умножается на коэффици�
ент недельной динамики.

9. Рассчитывается средняя
сумма договора при новой
системе скидок.

10.Рассчитывается рентабель�
ность при новой системе
скидок.

11.Рассчитывается прибыль
на договор при новой сис�
теме скидок.

12.Рассчитывается объем
продаж и прибыль при но�
вой системе скидок.

13.Рассчитывается отноше�
ние объема продаж и при�
были при новой системе
скидок к объему продаж и
прибыли при предыдущей
системе скидок.

14.Рассчитывается объем
продаж и прибыль при но�
вой системе скидок при
реально возможном коли�
честве обращений.

15.Рассчитывается отноше�
ние объема продаж и при�
были при новой системе
скидок к объему продаж и
прибыли при старой систе�
ме скидок при реально воз�
можном количестве обра�
щений.

ТАБЛИЦА 2
ПРОГНОЗ СРЕДНЕРЫНОЧНОЙ ЦЕНЫ (СРЦ) НА ПЕРИОД С МАЯ ПО ДЕКАБРЬ 2003 ГОДА

Параметры 

Месяцы 
СРЦ, долл. Курс доллар 

США - рубль 
Курс евро - 

рубль 

Объем 
продаж на 1 
торг. точку, 

долл. 

Объем 
продаж СПК 
без монтажа, 

долл. 

Кол-во 
договоров 

Объем 
продаж 

общий, долл. 

Май 03 1 789 31,18 27,63 28 535 1 141 383 741 1 278 349 
Июнь 03 1 799 31,38 27,81 32 386 1 295 449 854 1 450 902 
Июль 03 1 875 31,57 27,99 33 789 1 351 544 828 1 513 730 
Август 03 1 802 31,77 28,17 37 311 1 492 459 1014 1 671 554 
Сентябрь 03 1 828 31,97 28,36 39 786 1 591 452 1070 1 782 426 
Октябрь 03 1 830 32,16 28,53 36 023 1 440 913 964 1 613 822 
Ноябрь 03 1 737 32,35 28,72 26 722 1 068 880 788 1 197 145 
Декабрь 03 1 734 32,55 28,89 20 280 811 202 606 908 546 
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16.Рассчитывается средне�
взвешенная скидка.

В свою очередь, средневзве�
шенная скидка определяется
следующим образом:
1. Рассчитывается цена по

прайс�листу для всех дого�
воров.

2. Рассчитывается произве�
дение цены по прайс�листу
на скидку для каждого дого�
вора.

3. Рассчитывается сумма всех
(1).

4. Рассчитывается сумма всех
(2).

5. Средневзвешенная скид�
ка = (сумма всех (2) / (сум�
ма всех (1).

Таблица 3 иллюстрирует
пример определения средне�
взвешенной скидки.

Максимизация объема про�
даж может осуществляться
путем выбора такой системы
скидок, при которой достига�
ется максимальное значение
объема продаж. В случае если
максимальный объем продаж
возможен при нескольких ва�
риантах систем скидок, выби�
рается вариант с минималь�
ной СВС.

Во�вторых, как часто должна
меняться система скидок? Сис�
тема скидок рассматривалась
как инструмент для достиже�
ния оперативных планов в об�
ласти продаж. Данные планы
разрабатывались прогнозно�
расчетным путем. Интервал
упреждения при прогнозиро�
вании составлял один месяц.
Внутри месяца прогнозное
значение объема продаж де�
лилось понедельно, в соответ�

ствии с графиком контроля
объемов продаж. Расчет стро�
ился на основе коэффициен�
та внутримесячной динамики
(КВД), т. е. на основе кален�
дарной структуры объема
продаж за прошлые годы оп�
ределялся удельный вес каж�
дой недели внутри месяца.
Каждый из инструментов, ис�
пользуемых в процессе про�
движения, также формиро�
вался с учетом недельного
КВД, т. е. сроком на одну не�
делю. Относительно частое
изменение, в частности сис�
темы скидок, имело ряд поло�
жительных эффектов. Кроме
того, что инструмент был
адаптирован под текущую си�
туацию и потому был эффек�
тивным, его краткосрочное
использование мотивировало
продавцов на ускорение зак�
лючения договоров. Однако в
результате следующих иссле�
дований было выявлено, что
средняя продолжительность
процесса принятия решения
о покупке светопрозрачных
конструкций составляла в
среднем 10 дней. Следова�
тельно, одному и тому же по�
тенциальному клиенту пред�
лагались две разные цены; в
половине случаев вторая
цена была выше той, которая
предлагалась клиенту ранее.

Возникающие из этого про�
блемы были решены следую�
щим образом. Первоначаль�
ный контакт с каждым из
потенциальных клиентов
фиксировался в соответству�
ющей CRM — программе и
клиент на протяжении всего
периода принятия решения
имел только  одно ценовое
предложение.

В�третьих, какова природа
системы скидок? Система
скидок, даже будучи элемен�
том гибкого ценообразова�
ния, перестает быть таковым
после того, как эта система
введена в действие. Те факто�
ры, которые учитывались
при ее разработке, находятся
в динамике и не соответству�
ют тому состоянию, в кото�
ром находятся в следующий
момент времени. Иными сло�
вами, система скидок являет�
ся достаточно статичным ин�
струментом, применяемым в
динамичной среде. Динамич�
ность среды обусловлена воз�
можными действиями конку�
рентов, потребителей и
других групп влияния. Систе�
ма скидок не позволяет
учесть этого фактора. Выход
из данной ситуации нам ви�
дится на пути внесения эле�
мента динамичности в дан�

ТАБЛИЦА 3
СРЕДНЕВЗВЕШЕННАЯ СКИДКА (СВС) НА 23.05—27.05.04

Ценовая группа, у.е. Объем продаж Удельный вес 
ценовых групп СВС, % 

До 750 12 838 5,06 8 
751–1 100 21 350 8,42 16 
1 101–1 500 74 172 29,25 18 
1 501–1 900 51 137 20,16 19 
1 901–2 200 12 456 4,91 20 
2 201–3 100 18 916 7,46 21 
От 3 101 62 753 24,74 29 
Итого: 253 623 100,00 20,57 
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ный ценовой инструмент.
Здесь нам интересно поде�
литься собственным опытом,
позволившим добиться дина�
мичности этого инструмента:
продавцу дается возможность
определять размер фактичес�
ки предоставляемой скидки в
индивидуальном порядке. Ре�
комендуемая скидка выступа�
ет в данном случае в качестве
некой границы, которую про�
давец не имеет права нару�
шать. Однако для стимулиро�
вания продавца к экономии
скидки он должен быть моти�
вирован соответствующим
образом, в частности, путем
получения премии за эконо�
мию скидки.

В большинстве случаев от�
клонение является положи�
тельным, т.е. размер заплани�
рованной СВС превышает
размер фактической СВС
(табл. 4).

Таким образом, среднее от�
клонение СВС — фактической
от СВС — плановой изменя�
лось в пределах 5—20%.

По неделям наблюдается
следующая ситуация (табл. 5).

В ряде сегментов отклоне�
ния фактической СВС от ре�
комендуемой были практи�
чески равны нулю. К тому же
в разное время нулевое откло�
нение наблюдалось в разных
сегментах. Данный выявлен�
ный факт позволяет сделать
вывод о невозможности пра�
вильно учесть все факторы и
определить размер СВС, соот�
ветствующий этим факторам.
Еще раз необходимо обратить
внимание, что СВС использу�

ется в рамках динамичной
системы, что изначально не
позволяет правильно опреде�
лить эффективный размер
скидки. Роль такого механиз�
ма, как премия за экономию
скидки, таким образом, оче�
видна.

Система скидок является
тем инструментом, который
позволяет управлять ценой,
исходя из плановых показате�
лей, состояния спроса и дей�
ствий конкурентов, которые
в первую очередь отражают�
ся на уровне среднерыночной
цены.

Рассмотренные выше меха�
низмы способствуют внедре�
нию гибкой системы ценооб�
разования на предприятии.
Под гибкой системой ценооб�
разования как инструмента
оперативно�тактического уп�
равления ассортиментной
деятельностью мы понимаем
инструмент, учитывающий
динамику спроса. Гибкость в
данном случае предполагает
способность ценового инстру�
мента реагировать соответ�
ствующим образом на разные
состояния спроса, который
является объектом воздей�
ствия. Для формирования
гибких ценовых инструмен�

тов необходима информация
о степени реактивности
объекта воздействия на инст�
румент воздействия. Речь
идет в данном случае о функ�
ции эластичности. В рамках
оперативно�тактического уп�
равления ассортиментом
именно ценовой инструмент
является своего рода балан�
сом между внутренней и
внешней частями ассорти�
ментной программы. Стоит
указать на тот факт, что дан�
ный инструмент является,
пожалуй, самым сложным в
разработке; также существу�
ют определенные особеннос�
ти и в применении этого ин�
струмента. Описанные выше
механизмы позволяют в прак�
тических условиях использо�
вать гибкие ценовые инстру�
менты, которые существенно
повышают эффективность
оперативно�тактического уп�
равления ассортиментом со�
временного предприятия.

Автор:
Леонов Александр Иванович, до�
цент АНХ при Правительстве
РФ, кандидат экономических
наук.

ТАБЛИЦА 4
ОТНОШЕНИЕ ЗАПЛАНИРОВАННОЙ И ФАКТИЧЕСКОЙ СВС

ТАБЛИЦА 5
ДИНАМИКА СВС

месяц Показатель 02.03. 03.03. 04.03. 05.03. 06.03. 
СВС – план (1) 24,97 19,11 22,74 26,35 22,90 
СВС – факт (2) 22,13 17,48 21,49 21,91 21,01 
% СВС (1) / (2) 112,84 110,00 105,82 119,8 109,00 
 

Май 03 
Показатель 01.05–

08.05 
09.05–
14.05 

15.05–
19.05 

20.05–
22.05 

23.05–
27.05 

28.05–
31.05 

СВС – план (1) 26,07 28,36 27,63 27,51 19,50 24,15 
СВС – факт (2) 21,82 23,36 24,11 23,45 18,52 20,35 
% СВС (1) / (2) 119,48 121,41 114,60 117,32 105,30 118,68 
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