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Оптово-розничная торговля является одной из самых перспективных и быстроразвивающихся отраслей эконо-
мики России. Главными ее трендами в настоящее время является усиление конкуренции, в том числе и со сто-
роны иностранных компаний, особенно после вступления РФ в ВТО. Создание розничных торговых сетей и 
сетевой организации бизнеса является характерной чертой современной экономики, ориентированной на по-
требителя. Глобализация торговли требует от отечественных исследователей мониторинга мировых тенденций 
в этой области и определение перспективных направлений ее развития. Возрастающая конкуренция подталки-
вает руководство компаний к поиску путей повышения эффективности деятельности своего бизнеса, одним из 
таких способов является категорийный менеджмент – процесс управления ассортиментом, нацеленный на по-
вышение бизнес-результатов и удовлетворения потребностей покупателя. В статье представлены рекомендации 
по более эффективному использованию технологии категорийного менеджмента, рассмотрены основные его 
инструменты, проанализирована организация категорийного менеджмента на предприятиях розничной торгов-
ли формата дрогери. Управление ассортиментом является стратегической задачей развития любого предпри-
ятия торговли и включает разработку и применение мер, направленных на формирование такой структуры ас-
сортимента товаров, которая наиболее полно соответствует спросу потребителя. Актуальность данной пробле-
мы заключается в том, что товарооборот и прибыль торгового предприятия зависит от правильной организации 
закупочно-сбытовой деятельности и эффективности формирования товарного ассортимента предприятия. 
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Оптово-розничная торговля является ключевым видом экономической деятельности в Россий-
ской Федерации, на который приходится в 2014 г. 17,4 % произведенного ВВП [1]. За последние пять 
лет (2010-2014гг. ) российский ритейлер динамично развивается: увеличение товарооборота в 1,6 раз; 
обеспечение населения торговыми площадями современных форматов1 приближается к общеевро-
пейскому уровню – 199м2 [2], в России – 188,8 м2 [3]; сетизация розничной торговли выросла с 17,5 % 
[4] до 22,8 % [1]. 

Но такая бурная динамика роста данного сектора экономики сопровождается снижением общей 
его эффективности: уменьшение коэффициента оборачиваемости с 28 до 23 оборотов, рентабельно-
сти проданных товаров с 2,6 % до 1,9 %, роста удельного веса убыточных организаций в общем числе 
организаций с 21,1 % до 28,1 %. В первую очередь это объясняется не пропорциональным ростом 
товарных запасов за этот период в 1,9 раз, потребовавшим вовлечение дополнительных заемных 
средств (увеличение кредиторской задолженности составило 2,2 раза) [1;4]. 

Если в предыдущие годы рост прибыли и товарооборота ритейлера обеспечивался наращива-
нием торговых площадей, шаговой доступностью торговых точек, ростом ассортимента, то совре-
менный уровень конкуренции требует качественно новых методов управления, способных повысить 
отдачу используемых ресурсов: трудовых, основных и оборотных фондов, в розничной торговле. 
Технологией, способной комплексно повысить эффективность формирования ассортимента, запасов, 
использования торговых площадей, является «Категорийный менеджмент». 

Категорийный менеджмент – это такой процесс управления торговым предприятием, где каж-
дая категория товара рассматривается как отдельная бизнес-единица, при работе с которой пресле-
дуются цели максимального удовлетворения потребностей покупателя и повышения эффективности 
сотрудничества между производителем и ритейлором [5]. 

                                                             
1 Обеспеченность населения торговыми площадями современных форматов рассчитывается как отношение 
торговой площади современных форматов к среднегодовой численности населения, умноженное на 1000 чело-
век. В статистических целях под современным форматом магазина понимается магазин самообслуживания, 
предлагающий широкий ассортимент, площадью более 600 кв. м., имеющий один или более прилавков свежей 
продукции и предлагающий дополнительные сервисы для покупателей на своей территории (банкомат, парков-
ка, https://www.fedstat.ru/indicator/50238#). 
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Товарная категория – это четко ограниченная, самостоятельная, управляемая группа продуктов 
или услуг, которые потребители используют для удовлетворения своих потребностей и воспринима-
ют как взаимосвязанные и взаимозаменяемые [6]. 

Категорийный менеджмент активно рассмтаривается как в научной, так и практико-
ориенированной управленческой литературе. 

Первая группа исследований посвящена анализу проникновения данной технологии в разных 
странах: Германии [7], Дании [8], Швеции [9], Австрии [10], Австралии [11], Бразилии [12], Японии 
[13], России [14]. На предприятиях розничной торговли Америки Категорийный менеджмент приме-
няется с середины 90-х годов, Европы – после 2000г., Азии и России – только начинает свое развитие. 
Многие респонденты (71 %) указали, что управление товарными категориями на современном этапе 
является ключевым элементом логистической системы «Effective Customer Response (ECR)» – «эф-
фективной реакцией на запросы потребителей» производственных и торговых компаний2 [8]. Основ-
ными барьерами более активного внедрения данной технологии являются отсутствие квалифициро-
ванных кадров, не развитость IT – потенциала и всесторонней маркетинговой информации о потре-
бительских предпочтениях [7; 15; 12]. 

Вторая группа исследований посвящена разработке методологии управления товарными кате-
гориями. Ключевым недостатком современного этапа ее развития является доминирование описа-
тельного подхода, отсутствие четких практических рекомендаций. В данном контексте можно выде-
лить следующую научную проблематику: категорийный менеджмент как основа вертикальных парт-
нерств между производителями и розничными продавцами [16]; влияние организации товарных кате-
горий на принятие решения «Производить – или купить», позиционирование совместной торговли 
[17]; сравнение производительности цепочек поставок в американской и европейской модели ECR и 
особенности учета в них предпочтений потребителей [18]; многоступенчатая концептуальная модель 
системы показателей ECR [19]; влияние категорийного менеджмента на взаимодействие производи-
телей и торговых предприятий, на формирование рыночного дизайна – сетевой организации [20; 21]. 

Третья группа работ представляет собой практические рекомендации по управлению и оптими-
зации ассортимента на основе категорийного менеджмента, продвижению новых продуктов, влиянию 
рекламных акций на продажи отдельных товарных категорий. В основном предлагаемые техники и 
методы направлены на сокращение ассортимента [22-24]. В данной категории исследований досто-
верно доказано наличие перекрестной эластичности между категориями товаров, участвующих и не-
участвующих в рекламных акциях [25-27]. 

Четвертая группа работ включает в себя исследования связи между торговыми и производст-
венными предприятиями в рамках категорийного менеджмента. Оказывается, что управление катего-
риями, как правило, приводит к более устойчивому корпоративному взаимодействию фирм. Тем не 
менее, основные решения в этих системах принимают и реализуют розничные продавцы, а не произ-
водители [28-31]. 

Пятая группа исследований описывает организационные последствия внедрения категорийного 
менеджмента на предприятиях торговли, распределение функций между отделами и работниками. Во 
многих работах отмечается, что соответствующая организационная структура является критическим 
фактором эффективного внедрения категорийного менеджмента на предприятии [12; 32; 33]. 

Шестая группа исследований демонстрирует отдельные примеры по разработке, структуриро-
ванию управления отдельными товарными категориями [34-36]. 

Несмотря на то, что на сегодняшний день сформировалась обширная база исследований, особен-
но зарубежных, хотелось бы отметить ряд направлений, которые требуют дальнейшей проработки: 

во-первых, многие выводы базируются на очень узком сегменте предприятий, что не позволяет 
сформулировать фундаментальные принципы и законы формирования ассортимента. Любые решения 
и выводы носят частный, индивидуальный характер по отношению к объекту исследования; 

во-вторых, выработка рекомендаций ученых основывается на методиках, апробированных на 
анализе очень узких товарных категорий (молоко, чай, памперсы), что затрудняет их внедрение в бо-
лее сложные и разнообразные товарные группы; 
                                                             
2 ECR – система, направленная на уменьшение объемов запасов, снижение накладных расходов за счет сокра-
щения времени реакции благодаря использованию средств электронной коммерции между производителями, 
дистрибьюторами и торговцами; основана на идеях более ранней системы «Быстрая реакция» 
(http://universal_ru_en.academic.ru). 
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в-третьих, особой проблемой является нежелание освещать результаты как положительного, 
так и отрицательного опыта внедрений категорийного менеджмента торговыми и производственны-
ми предприятиями. В большинстве случаев это рассматривается как коммерческая тайна и является 
элементом конкурентного преимущества предприятий. 

В период 2013-2016 гг. было проведено исследование систем категорийного менеджмента двух 
розничных сетей непродовольственных товаров. В рамках соблюдения коммерческой тайны данные 
предприятия были обозначены как Сеть № 1 и Сеть № 2. Каждое из представленных предприятий в 
своем составе имеет более 60 магазинов по Удмуртской Республике и близ лежащим регионам в 
формате «дрогери». «Дрогери» – это магазины косметики, парфюмерии, колготок и бытовой химии в 
формате самообслуживания. Пример такого формата взят из опыта зарубежных торговых сетей, та-
ких как «DM», «Rossman», «Schlecker», пользующиеся успехом в Европе. Категорийный менеджмент 
на данных предприятиях внедрен уже более 5 лет и управляющие компаний продолжают совершен-
ствовать используемые методы и техники данной концепции. 

На Рис.1 представлены организационные структуры отделов, отвечающих за формирование и 
управление товарными категориями в Сети № 1 и Сети № 2. Сопоставление функционала подразде-
лений обеих розничных сетей позволяет определить ключевые задачи, которые необходимо реализо-
вать в рамках построения эффективной системы категорийного менеджмента: управление товарными 
категориями; анализ и аналитика; закупочная деятельность, мерчендайзинг, реклама и маркетинг. 

 

Рис. 1. Организационная структура отделов, отвечающих за формирование и управление  
товарными категориями в Сети №1 и Сети №2 

 
Управление товарными категориями заключается в формировании эффективной структуры то-

варной категории, построении ассортиментной матрицы, взаимодействии с поставщиками, принятии 
решений о вводе и выводе номенклатуры, ценообразовании, проведении акционных мероприятий, 
договорной работе с поставщиками, ведении отчетности по категориям и анализе продаж. 

Задачами аналитических подразделений являются определение потребностей в материальных 
ресурсах, контроль за наполненностью полочного пространства, расчет дополнительных объемов по-
ставок для акционных мероприятий, проведение анализа эффективности управления товарными кате-
гориями. 

К основным функциям сектора закупок можно отнести формирование текущих заказов необхо-
димого количества товаров у поставщиков, контроль выполнения условий поставщиками, осуществ-
ление претензионной работы, контроль за взаиморасчетами с поставщиками. 

Подразделение мерчендайзинга отвечает за разработку концепции размещения товаров в 
розничной сети в соответствии с ее стратегией, выкладку товаров, внутреннее и внешнее оформление 
магазинов, обеспеченность торговым оборудованием, составление планограм. 

Базовые задачи департаментов рекламы и маркетинга – это проведение рекламных компаний, 
тематических мероприятий, проведение конкурсов, программ лояльности для покупателей, разработ-
ка каталогов, взаимодействие со СМИ. 

Также агрегируя модели и алгоритмы, используемые на рассматриваемых предприятиях для 
формирования и оптимизации ассортимента, и опираясь на теоретико-методологическую основу ве-
дущих ученных данной области, авторами была разработана комплексная система управления товар-
ной категорией (рис. 2). 
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Рис. 2. Разработанная авторами модель управления товарной категорией 
 

Определение формата магазина. Рассматриваемые торговые сети классифицируются как фор-
мат дрогери, но и внутри данного формата можно выделить ряд подтипов магазинов (табл. 1). 

На выбор формата и подтипа магазина влияют следующие факторы: организационно-правовая 
форма деятельности торгового предприятия, метод продаж, уровень цен, широта ассортимента, уро-
вень сервиса, потребности и ожидания целевого сегмента покупателей, территориальное расположе-
ние, размеры торговой площади, уровень конкуренции (см. подробнее [37]) 

Таблица 1 
Характеристика подтипов магазинов формата дрогери3 

 

Характеристика подтипа магазина 
Подтип Средние продажи одного  

магазина за 2015г., тыс. руб. Средняя площадь, м2 Количество  
категорий 

Ассортимент 

М 25 021 184 18 Максимальный 
S3 26 257 165 18 Максимальный 
S 22 390 156 18 Максимальный 

XS 17 984 137 18 Средний 
XXS 21 037 113 18 Средний 

Бьюти 17 668 104 15  Минимальный 
 

                                                             
3 Разработано и составлено авторами на основе анализа более 100 магазинов двух розничных сетей. 
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Определение целевого клиента. На этом этапе необходимо описать основного потребителя – поку-
пателя магазина: возраст, уровень доходов, семейное положение, образование; как отдыхает, что поку-
пает чаще всего. До 90 % оборота формата дрогери обеспечивают постоянные покупатели, проживаю-
щие в радиусе до двух кварталов от магазина. Примерно 95 % покупателей товара ассортимента – это 
женщины. Ядро целевой аудитории – женщины от 25 до 50 лет, которые ведут домашнее хозяйство, ра-
ботают и ухаживают за своей семьей. В табл. 2 приведена краткая характеристика целевой аудитории. 

 
Таблица 2 

Характеристика покупателей формата дрогери 
 

Характеристика Характеристика покупателей 
Социальные  

данные 
Тип 1: Женщины, 30–40 лет, средний уровень дохода, 3-4 члена семьи, дети 6–14лет 
Тип 2: Женщины, 50–65 лет, средний уровень дохода, 1-3 члена семьи 

Ключевые  
потребности 

Оставаться привлекательной для других и быть хорошей женой и матерью в семье 
Эффективные продукты для поддержания красоты и домашнего хозяйства 

 
Деление ассортимента на товарные категории и определение их ролей. В среднем в формате 

дрогери представлены 18 товарных категорий (табл. 3). На этом этапе также происходит присвоение 
товарам различных ролей: создателя потока, генератора наличности, генератора прибыли, создателя 
имиджа, защитника, создателя желания, стимулятора объема покупки, тестового товара (см. подроб-
нее [38]). Все эти роли являются инструментами формирования политики продвижения ассортимента 
и ценообразования в соответствии с ожиданиями клиентов. 

 
Таблица 3 

Товарные категории формата дрогери 
 

№ 
Товарная категория 

Удельный вес  
в выручке 
2015г.,  % 

 № 
Товарная категория 

Удельный вес  
в выручке 
2015г.,  % 

1 Бумaжнo-вaтнaя пpoдукция 1,7  11 Уxoд для мужчин 7,7 
2 Дeкopaтивнaя кoсмeтикa 10,6  12 Уxoд зa дoмoм 8,2 
3 Кpaскa для вoлoс 5,1  13 Уxoд зa лицoм 6,5 
4 Пapфюмepия 4,0  14 Уxoд зa нoгтями 3,2 
5 Сpедствавa пo уxoду зa вoлoсaми 7,5  15 Уxoд зa пoлoстью pтa 3,9 
6 Сpeдствa дeтскoй гигиeны 6,1  16 Уxoд зa peбeнкoм 3,5 
7 Сpeдствa для стиpки 5,6  17 Уxoд зa тeлoм 9,0 
8 Сpeдствa жeнскoй гигиeны 4,9  18 Чулoчнo-нoсoчныe издeлия 8,2 
9 Удoбныe тoвapы 2,0   Всeгo 100,0 

10 Уклaдкa для вoлoс 2,0     
  
Проведение маркетингового исследования и структурирование потребностей. Данный этап 

необходим для выявления предпочтений клиентов товаров как присутствующих, так и непредстав-
ленных на данный момент в сети, а также определения алгоритма принятия решения о покупке в мете 
продажи (рис. 3).  

 
Рис. 3. Алгоритм принятия решения о покупке потребителями подкатегории товаров «Подгузники», 

категории товаров «Укладка для волос»4 
                                                             
4 Разработано авторами на основе опроса 70 покупателей подкатегории «Подгузники», 93 покупателей катего-
рии «Укладка для волос» 
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Структурирование группы. Анализ рынка рассматриваемых товаров и их структурное разбитие 
на группы и подгруппы товаров на основе алгоритмов принятия решения о покупке (рис. 4). 

 
 

 
 

 
 

Рис. 4. Пример структурирования подкатегории товаров «Подгузники», категории товаров  
«Укладка для волос» 

 
Определение ценовых сегментов: формирование ассортимента с учетом присутствия в нем то-

варов разных ценовых сегментов. 
Мониторинг конкурентов. Оценка ассортимента, представленного в торговых точках конку-

рентов, формирование представления об установленных на рынке наценках у конкурентов на интере-
сующий товар. 

Определение брендов. Ознакомление с основными брендами, которыми представлен ассорти-
мент для рассматриваемой группы товаров. На данном этапе производится обязательный мониторинг 
рейтинга брендов, которые на данный момент представлены на рынке, на основании запроса инфор-
мации у потенциальных поставщиков, либо на базе исследований консалтинговой фирмы AC Nielsen. 

Пoиск пoстaвщикa. Eсли никтo из пoстaвщикoв тopгoвoй сeти нe мoжeт пpeдoстaвить тoвap 
paссмaтpивaeмoй гpуппы, тo нeoбxoдимo нaйти нoвoгo пoстaвщикa, зaключить дoгoвop пoстaвки. 

Сбор дополнительной информации. Зaпpoсить у пoстaвщикa пpaйс, peйтинг тoвapa внутpи 
бpeндa и внутpи линeeк. 

Построение аналитических моделей. Расчет ширины и глубины ассортимента, опираясь на 
фopмы выпускa пpoдукции выбpaнныx бpeндoв, oсoбeннoсти фopмaтoв мaгaзинoв сeти (плoщaдь, 
пpoxoдимoсть).  

Ценообразование. Определение цен на товар с учeтoм пpeдстaвлeннoсти сфopмиpoвaннoгo 
aссopтимeнтa у кoнкуpeнтa и уpoвня цeн нa пpoдукцию (с учeтoм цeнoвoгo клaссификaтopa Сeти), 
opиeнтиpуясь нa пoзициoниpoвaниe тoвapa пoстaвщикoм (учeт peкoмeндoвaнныx цeн), учитывaя 
стpaтeгичeскую цeнoвую пoлитику дaннoй тoвapнoй гpуппы. 

Мepчeндaйзинг. Фopмиpoвaниe oптимaльнoй выклaдки тoвapa (с учeтoм цeнoвoгo пoзициo-
ниpoвaния, peйтингa, peкoмeндoвaнныx плaнoгpaмм oт пoстaвщикoв). 

Кoммуникaция с пoтpeбитeлeм. Пoдaчa инфopмaции o нoвинкe в инфopмaциoнную листoвку 
сeти, выдeлeниe тoвapa нa пoлкe спeциальным ценником. 

Paзвитиe тoвapнoй гpуппы. Пpoвeдeниe aкциoнныx мepoпpиятий, пpeдлoжeниe интepeсныx 
пoкупaтeлю пpoмo-пoзиций. 

Поскольку ключевая идея категорийного менеджмента – выделение каждой товарной категории 
внутри ассортиментной группы, то необходимо формализовать этот регулярно повторяющийся про-
цесс. Подход деления товаров на категории позволяет максимально удовлетворить потребность поку-
пателей и одновременно повысить эффективность взаимодействия между поставщиком и продавцом.  

В результате формализации и стандартизации выполняемых процессов на выходе авторы полу-
чили последовательность действий участников процесса. Наличие в компании прописанного бизнес-
процесса позволяет сократить время на его выполнение, снизить трудоемкость операций и улучшить 
показатели бизнес-процесса «Управление товарной категорией». 

Управление ассортиментом посредством технологии категорийного менеджмента на предпри-
ятии влияет на экономическую отдачу от ассортимента, увеличение товарооборота, коэффициент 
оборачиваемости оборотных средств. С помощью категорийного менеджмента компания может от-

Укладка для волос 

Ср-во укладки: лаки, пены, спец. ср-ва 

Цена: низкая, средняя, высокая 

Бренд: Прелесть, Лонда, Taft  

Тип фиксации: обычная, сильная, сверхсильная 

Детские подгузники 

Цена: низкая, средняя, высокая 

Материал: дышащие, не дышащие 

Фасон: с пояском, с липучками 

Бренд: Pampers, Slip&Play, Хаggies  

Размер упаковки: маленькая, средняя, большая 

Размер: 1, 2, 3, 4, 5 
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следить изменения в покупательском поведении, ситуацию по рынку и адаптировать ассортимент под 
новые тенденции и удержать покупателя. 
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A.V. Ovchinnikovа, A.A. Norina 
CATEGORY MANAGEMENT IN RETAIL OF DROGERIE FORMAT  
 
Wholesale and retail trade is one of the most promising and fast growing sectors of the Russian economy. Its main trend 
at the moment is increased competition, including from foreign companies, especially after Russia's accession to the 
WTO. Creating retail networks and networked business organizations is a characteristic feature of the modern economy 
which is consumer-oriented. The globalization of trade demands from domestic researchers the monitoring of global 
trends in this area and the identification of promising areas of its development. Increasing competition pushes compa-
nies’ management to find out ways to improve the efficiency of their business; one of these ways is category manage-
ment - assortment management process aimed at improving the business results and customer satisfaction. The article 
presents recommendations for more efficient use of category management technology; considers its main instruments; 
analyzes organization of category management in retail enterprises of drogerie format. Assortment management is a 
strategic objective of any trading enterprise and includes the development and implementation of measures aimed at the 
formation of such a structure of product range that best meets the demand of consumers. The urgency of this problem 
lies in the fact that the turnover and profit of a commercial enterprise depend on the proper organization of purchasing 
and sales activity and effectiveness of the formation of enterprise product portfolio. 
 
Keywords: retail, category management, effective response to consumer demand, retailer, merchandising, assortment, 
drogerie. 
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