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Цель данной работы заключается в проведении сравни-
тельного анализа существующих подходов к управле-
нию ассортиментной политикой компании (традицион-
ный подход и категорийный менеджмент), определении 
их основных отличий, выявлении преимуществ и не-
достатков, а также степени распространения каждого. 
в статье даются краткое описание и определения поня-
тий, связанных с существующими подходами к управ-
лению ассортиментной политикой компании. на ос-
новании 17 критериев дается сравнительный анализ 
подходов, позволяющий выявить их основные отличия. 
По результатам опроса 18 категорийных менеджеров 
из торговых сетей урФо выявлено, что в настоящее 
время в торговых сетях урФо активно внедряется ка-
тегорийный менеджмент, постепенно замещая собой 
традиционный подход. однако в чистом виде торговые 
сети урФо не применяют ни традиционного подхода, 
ни категорийного менеджмента, что демонстрирует пре-
обладание смешанных форм управления ассортимент-
ной политикой торговых сетей. При этом степень рас-
пространения данных подходов в различных торговых 
сетях существенно различается. Проведенное нами ис-
следование позволило выявить большой потенциал для 
дальнейшего развития и роста торговых сетей урФо, 
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компаний по всему миру, в том числе и в рос-
сии. однако до сих пор существует немало 
торговых организаций, которые продолжают 
работать по принципам традиционного под-
хода. в связи с этим автор ставит перед собой 
цель провести сравнительный анализ этих 
подходов, определить их основные отличия, 
преимущества и недостатки, а также выявить 
степень распространения каждого из них.

задачи нашего исследования.
1. Дать определения понятиям и рас-

крыть суть традиционного подхода и катего-
рийного менеджмента.

2. Провести сравнительный анализ 
традиционного подхода и категорийного ме-
неджмента.

3. опросить действующих категорий-
ных менеджеров торговых сетей урФо и дать 
оценку результатам.

4. Подвести итоги, определить степень 
распространения указанных подходов и сфор-
мулировать предложения для применения 
наиболее эффективного и результативного 
подхода к управлению ассортиментной поли-
тикой компании.

траДиЦионный ПоДХоД 
к уПравЛениЮ ассортиментной 
ПоЛитикой комПании

традиционный подход к управлению ас-
сортиментной политикой компании сложился 
исторически. изучение его теоретико-методо-
логических аспектов в научном сообществе 
началось во второй половине ХХ в. Для более 
детального изучения подходов к управлению 
этим направлением ассортиментной поли-
тикой компании сначала определим понятие 
«ассортиментная политика».

ассортиментная политика состоит в вы-
делении набора ассортиментных групп, кото-
рые являются наиболее предпочтительными 
с точки зрения обеспечения экономической 
эффективности торговой компании в стра-

что позволит им получить более высокие финансовые 
результаты от торговой деятельности.
Ключевые слова: сравнительный анализ, категорийный 
менеджмент, категорийный менеджер, традиционный 
подход, розничная торговля, розничная сеть, ритейлер, 
торговая сеть, ассортиментная политика, управление ас-
сортиментом, потребности покупателей.
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ввеДение

с середины ХХ в. наблюдаются суще-
ственные изменения в развитии торговли, 
ускоряются бизнес-процессы: наблюдаются 
структурные изменения в торговых компа-
ниях, появляются новые форматы розничной 
торговли, происходит глобализация экономи-
ки, разработка и внедрение новых информа-
ционных технологий во все сферы экономики, 
а также возрастают требования и ожидания 
покупателей. в связи с усилением конкурен-
ции в результате появления новых игроков, 
а также меняющейся экономической ситуаци-
ей, возрастает потребность в принципиально 
новом подходе, который позволил бы торго-
вым компаниям развиваться в новых экономи-
ческих реалиях. на фоне всех этих изменений 
появляются такие инструменты повышения 
продаж, как маркетинг и мерчендайзинг; со-
вершенствуются методы планирования и про-
гнозирования; оптимизируются системы 
поставок («точно в срок») и др. однако за-
рождающиеся и активно развивающиеся ин-
струменты еще не оформились в единый под-
ход. их использование имеет эпизодический 
и бессистемный характер. к началу 1990-х 
гг. складывается новый подход к управлению 
ассортиментной политикой компании –  кате-
горийный менеджмент (управление товарны-
ми категориями), основанный на маркетинге 
взаимоотношений и использовании наиболее 
эффективных маркетинговых инструментов.

сегодня категорийный менеджмент 
все активнее внедряется в практику торговых 
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даж и развития современных методов в об-
ласти маркетинга, мерчендайзинга, ценоо-
бразования и др. наблюдается размывание 
данного подхода. и лишь к началу 1990-х гг. 
формируется новый подход к управлению ас-
сортиментной политикой компании –  катего-
рийный менеджмент, основанный на лучших 
практиках управления ассортиментной поли-
тикой компании, сформировавшихся к тому  
времени.

уПравЛение ассортиментной 
ПоЛитикой «катеГорийный 
менеДжмент»

на основании изучения имеющих-
ся зарубежных и отечественных источни-
ков литературы автор систематизировала 
и классифицировала существующие подходы 
к определению понятия «категорийный ме-
неджмент» следующим образом (ильенкова, 
2018b, 2019):

1. категорийный менеджмент состоит 
в управлении категориями товара, нацелен-
ном на удовлетворение потребностей покупа-
телей (Nielsen, 1992).

2. категорийный менеджмент пред-
ставляет собой управление категориями, на-
целенное на увеличение продаж и прибыли 
торговой компании путем удовлетворения по-
требностей покупателей (Jaervinen, 2010).

3. категорийный менеджмент вы-
глядит как сотрудничество торговых сетей 
с производителями. в основе сотрудниче-
ства и увеличения размера продаж компаний 
лежит управление товарными категориями 
и максимальное удовлетворение потребно-
стей покупателей. сторонники данного под-
хода акцентируют внимание на сотрудниче-
стве между торговой сетью и поставщиками/
производителями, что позволяет существен-
но повысить выгоду для всех участников 
цепочки создания ценности (производитель, 
поставщик, торговая компания, покупатель) 

тегическом и тактическом периодах (асаул, 
2005). таким образом, при управлении ассор-
тиментной политикой компании в основе тра-
диционного подхода лежит транс акционный 
маркетинг, который основан на краткосроч-
ном взаимодействии с покупателем (привле-
чение покупателей низкой ценой, упаковкой, 
различными приемами поощрения, серви-
сом). Данной концепции свойственно управ-
ление отношениями с поставщиками на опе-
рационном и рутинном уровне (кущ, 2006). 
Подход ориентирован прежде всего на заклю-
чение и проведение сделок с покупателями 
без установления долгосрочных отношений. 
он характеризуется слабыми социальными 
связями сторон и ограниченными коммуника-
циями (иванов, Юлдашева, 2004). Цель тор-
говой сети заключается в увеличении выруч-
ки и прибыли в краткосрочной перспективе 
путем получения маркетинговых платежей от 
поставщиков за счет выполнения плана закуп-
ки, продажи пространства полок, размещения 
дополнительного оборудования и многого 
другого.

в отечественной научной литературе 
данный подход также называют товарным 
менеджментом (киселев, николаева, 2013), 
торговым менеджментом (снегирева, 2007), 
традиционной системой закупок (сысоева, 
Бузукова, 2015; Безрукова, Шохирева, 2017), 
традиционным подходом (Попов, Балакирев, 
2010). согласимся с видением е. в. Попова 
и с. в. Балакирева, –  они определяют эти на-
правления как «традиционный подход».

в настоящее время в зарубежной и оте-
чественной научной литературе не суще-
ствует определения понятия «традиционный 
подход». на основании глубокого изучения 
данной темы мы определяем традиционный 
подход как управление ассортиментной поли-
тикой компании, нацеленное на максимальное 
получение выручки и прибыли в краткосроч-
ной перспективе.

важно отметить, что данный подход 
сформировался и применялся в чистом виде 
до середины ХХ в. Далее на фоне активного 
поиска новых инструментов повышения про-
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тинговые мероприятия и пути их реализации. 
в рамках обозначенных условий все участни-
ки цепи создания ценности ищут варианты 
и пути совместного увеличения продаж и со-
кращения расходов за счет повышения потре-
бительской ценности товара (Ilyenkova, 2019).

суть данного подхода заключается 
в увеличении выручки и прибыли, при этом 
торговые компании ориентируются прежде 
всего на потребности покупателей и в рамках 
этого выстраивают эффективную систему вза-
имодействия с производителями (Ilyenkova, 
2019), основанную на маркетинге взаимоот-
ношений. Деятельность любого отдела долж-
на быть направлена на повышение эффек-
тивности работы всей компании (ильенкова, 
2019).

сравнитеЛьный анаЛиз ПоДХоДов 
к уПравЛениЮ ассортиментой 
ПоЛитикой комПании: 
траДиЦионнный ПоДХоД 
и катеГорийный менеДжмент

на основании изучения отечественной 
и зарубежной литературы проведем сравни-
тельный анализ традиционного подхода и ка-
тегорийного менеджмента (табл. 1).

иссЛеДование уровня 
расПространения  
траДиЦионноГо ПоДХоДа 
и катеГорийноГо менеДжмента

таким образом, проведенный нами 
анализ демонстрирует существенную разни-
цу между описываемыми подходами как на 
уровне организации всех внутренних про-
цессов деятельности компании, так и при 
построении отношений с партнерами в цепи 
создания ценности. активно описываемая 

(IDDA, 1993; Joseph, 1996; Dussart, 1998; сы-
соева, Бузукова, 2015).

4. категорийный менеджмент пред-
ставляет собой сотрудничество торговых 
парт неров и выделение «капитана категории» 
с целью совместного определения оптималь-
ной политики управления товарными катего-
риями для обеспечения максимизации прибы-
ли и удовлетворенности покупателя (Europe 
ECR, 1997; Буянова и др., 2007–2008; Попен-
кова, 2015).

таким образом, все описанные выше 
подходы подчеркивают важность процесса 
управления товарными категориями путем 
его систематизации. опора на системную 
парадигму позволяет переосмыслить и пере-
оценить содержание различных направлений 
теории и практики менеджмента, а также при-
менить новые аспекты в управлении компани-
ей (клейнер, 2008).

на основании описанных выше под-
ходов к определению категорийного менед-
жмента, имеющихся в каждом из них преиму-
ществ и недостатков, а также описанных выше 
тенденций рынка и активно развивающейся 
концепции маркетинга взаимоотношений, 
в рамках которой формируется категорийный 
менеджмент, мы считаем целесообразным 
уточнить существующие определения этого 
понятия следующим образом. Категорийный 
менеджмент –  это стратегический системный 
подход к управлению товарными категория-
ми, основанный на построении долгосрочных 
и взаимовыгодных отношений между всеми 
участниками цепочки создания ценности, на-
целенный на максимальное удовлетворение 
потребностей конечных покупателей, а также 
увеличение продаж и прибыли всех участ-
ников цепи поставок в рамках определенной 
категорийным менеджером торговой сети по-
литики развития товарных категорий. таким 
образом, категорийный менеджер торговой 
сети определяет структуру категории товаров 
на основании дерева решений покупателей 
и тенденций рынка, он же формирует поли-
тику ценообразования, управления полочным 
пространством, а также определяет марке-
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Таблица 1
сравнительный анализ традиционного подхода и категорийного менеджмента

критерий сравнения традиционный подход категорийный менеджмент

основной фокус Бренды и товар Потребности покупателей (AC Nielsen, 1992; 
Europe ECR, 1997; The Partnering Group, 1995)

систематизация и класси-
фикация товаров

систематизация и классификация товаров для 
более удобного управления ими менеджерами 
по закупкам прежде всего в разрезе брендов

категоризация товаров, согласно потребности 
покупателей, в разрезе товарных категорий 
(AC Nielsen, 1992; Europe ECR, 1997; The 
Partnering Group, 1995)

ответственный сотрудник 
(сысоева, Бузукова, 2015)

менеджер по закупке заказывает товар у за-
крепленных за ним поставщиков (независимо от 
категорий), товаровед

категорийный менеджер отвечает за закреплен-
ные за ним товарные категории (AC Nielsen, 
1992)

тип организационной 
структуры (снегирева, 
2007; сысоева, Бузукова, 
2015; Попов, Балакирев, 
2010)

Линейно-функциональная структура. четкое 
разделение труда, установленная иерархия 
управления. 
ориентация на выполнение должностных ин-
струкций и формальных обязанностей.  
Процесс закупок состоит:  
1) в своевременном размещении заказов; 
2) поддержании необходимого товарного запаса, 
ввода новинок; 
3) ввода новинок, рекомендованных поставщи-
ками и производителями (ильенкова, 2019)

матричная организационная структура, предпо-
лагающая самостоятельное принятие решений 
и координацию деятельности по горизонтали. 
ориентация на результат –  вся деятельность 
нацелена на увеличение выручки и прибыли 
компании путем максимального удовлетворения 
потребностей покупателей

объект управления 
(сысоева, Бузукова, 2015; 
киселев, николаева, 2013; 
Попов, Балакирев, 2010; 
снегирева, 2007)

управление ассортиментом/товаром, закупкой 
товаров. ресурсы компании/торговой сети 
между товарами не распределяются

управление товарными категориями как бизнес-
единицами согласно потребности покупателей. 
распределение ресурсов компании/торговой 
сети по товарным категориям (AC Nielsen, 1992; 
Europe ECR, 1997; The Partnering Group, 1995)

Формирование ассорти-
ментной матрицы (Попов, 
Балакирев, 2010; снегире-
ва, 2007)

решение о вводе и выводе товаров из матри-
цы определяется с применением основных 
инструментов тактического анализа (авс, 
анализ прибыли, рентабельности и др.) в рамках 
брендов, а также возможности получения платы 
за листинг1 (от поставщика)

в торговую сеть вводятся товары: 
1) имеющие высокие продажи в портфеле по-
ставщика (тоП-продажи), но отсутствующие 
в матрице торговой сети; 
2) предполагающие медиасопровождение;
3) удовлетворяющие определенные потребности 
покупателей в рамках дерева принятия решения, 
отсутствующие в торговой сети на момент ввода 
товара в матрицу; 
4) необходимость которых в матрице торговой 
сети определяет категорийный менеджер;
5) путем ротации ассортимента с учетом стра-
тегического, ролевого и тактического анализа 
в рамках товарной категории

основание для принятия 
решений (снегирева, 2007)

концептуальные навыки руководства, не 
требующие глубокой оценки и сложных рас-
четов. При необходимости анализ и пересмотр 
ассортимента

регулярный анализ, основанный на статистиче-
ских методах контроля, анализа и регулировании; 
пересмотр структуры и состава категорий в рам-
ках стратегии, роли и тактики в отношении кон-
кретной товарной категории (AC Nielsen, 1992; 
Europe ECR, 1997; The Partnering Group, 1995)

Цель закупа (Попов, Ба-
лакирев, 2010; снегирева, 
2007)

Получить максимальную выручку и прибыль 
в краткосрочном плане (маркетинговые платежи 
от поставщиков за выполнение планов закупок, 
продажа пространства полок; размещение до-
полнительного оборудования и др.)

Получить максимальную выручку и прибыль; 
увеличить объем и скорость продвижения (тра-
фика) товаров по торговой сети за счет удов-
летворения потребностей покупателей и обе-
спечения бесперебойных поставок наиболее 
востребованных товаров
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критерий сравнения традиционный подход категорийный менеджмент

Логика закупок товара 
(сысоева, Бузукова, 2015; 
киселев, николаева, 2013; 
Попов, Балакирев, 2010)

закупки осуществляются на основании: 
1) статистики продаж;
2) запросов магазинов;
3) наиболее выгодных условий поставки (низкая 
цена, отсрочка платежей, бесплатная доставка 
и др.);
4) возможности выполнения плана закупок 
и получения маркетинговых выплат (бонусных 
выплат поставщиком торговой сети за выполне-
ние плана закупок по итогу отчетного периода 
на основании маркетингового договора) от 
поставщика. 
следствие –  продажа закупленного товара2

закупки товара осуществляются на основании 
статистики продаж торговой сети, а по новин-
кам –  данных поставщика о топ-продажах.
закупки основаны на данных о продажах

способ поставки и рас-
пределения товара по 
магазинам

редкие поставки товара осуществляются 
силами поставщиков до каждой торговой точки 
в большом объеме (кратно упаковке). отсут-
ствие у торговых сетей возможности содержать 
собственные распределительные центры

создание собственных распределительных 
центров торговой сети с целью:  
1) осуществления регулярной поставки товара 
в торговые точки согласно потребности каждого 
конкретного магазина;
2) сокращения времени между поставками; 
3) увеличения продаж за счет постоянного нали-
чия востребованного товара на полке конкретно-
го магазина в сети; 
4) сокращения сумм замороженных (в торговой 
сети) денежных средств;
5) сокращения объема неликвидных товаров

Ценообразование (сысое-
ва, Бузукова, 2015)

Централизованное установление цен на основа-
нии плановой средней наценки торговой сети, 
в том числе возможна дифференциация наценок 
в разрезе брендов.  
наценка устанавливается с учетом ожидаемого 
дохода и фактических расходов компании

на каждую категорию устанавливается опреде-
ленная плановая наценка. наценка устанавлива-
ется с учетом ожидаемого дохода и фактических 
расходов компании, мониторинга конкурентов, 
тенденций рынка, покупательского спроса. Фор-
мируется дифференцированное ценообразование 
на товары-индикаторы на основание мониторин-
га конкурентов

выкладка товара (мерчен-
дайзинг)

основные принципы, применяемые при форми-
ровании выкладки товара:
1) продажа пространства полок поставщикам, 
в том числе размещение дополнительного обо-
рудования;
2) объем полочного места под товарные катего-
рии определяется исходя из объема проданных 
полок; оставшееся пространство директор 
магазина обычно заполняет товаром по своему 
усмотрению;
3) выкладка товара на основе субъективного 
мнения товароведа;
4) выкладка товаров определенных брендов по 
планограммам поставщиков силами мерчендай-
зеров поставщиков;
4) на лучшие места выкладываются слабо реа-
лизуемые (неликвидные) товары, которые были 
ранее закуплены в большом объеме и показыва-
ют слабые продажи

основные принципы, применяемые при форми-
ровании выкладки товара:
1) пространство полок под каждую товарную 
категорию определяется исходя из ее фактиче-
ского объема продаж;
2) товар выкладывается на основании плано-
грамм торговой сети, которые составляются на 
основании продаж и тенденций рынка, положе-
ний теории мерчендайзинга;
3) на лучшие места в категории (например, на 
торцевые стеллажи) выкладывается акционный 
товар, предварительно заявленный в листовке 
(каталоге);
4) товары выкладываются сотрудниками мага-
зина и мерчендайзерами поставщиков исключи-
тельно на основании планограмм торговой сети

Продолжение табл. 1
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быль и выручку компании. При этом тради-
ционный подход длительное время был осно-
вой успешного развития торговых компаний. 
в рамках данного подхода были заложены ос-
новы всех инструментов повышения продаж 
и методов анализа статистических данных, 
что легло в основу категорийного менеджмен-
та. таким образом, важность данного подхода 
нельзя недооценивать, поскольку все лучшее 
из традиционного подхода применяется в ка-
тегорийном менеджменте. в качестве продол-

в иностранных источниках литературы эф-
фективность категорийного менеджмента 
была подтверждена практикой внедрения 
данного подхода в работу отечественной ре-
гиональной торговой сети (ильенкова, 2018а). 
Это свидетельствует о том, что категорийный 
менеджмент –  новый, альтернативный под-
ход, который позволяет более результативно 
управлять ассортиментной политикой компа-
нии и за счет максимального удовлетворения 
потребностей покупателей увеличивать при-

критерий сравнения традиционный подход категорийный менеджмент

маркетинговые меропри-
ятия

1. Ценовые маркетинговые мероприятия:
1.1. Позиции на акцию определяет поставщик; 
1.2. распродажа закупленных ранее и нерас-
проданных товаров. нераспроданных (неликвид-
ных) товаров.  
2. отсутствие неценовых маркетинговых меро-
приятий

Ценовые маркетинговые мероприятия:
1) категорийный менеджер на основании 
статистики продаж товаров, тенденций рынка, 
рекомендаций поставщиков определяет позиции 
для акции;  
2) активное привлечение покупателей в ходе не-
ценовых маркетинговых мероприятий

взаимодействие с постав-
щиками (сысоева, Бузуко-
ва, 2015; Попов, Балакирев, 
2010; снегирева, 2007)

управление отношениями с поставщиками 
на операционном уровне (кущ, 2006). работа 
имеет рутинный характер без установления 
долгосрочных отношений (транзакционный 
маркетинг).  
Большое число поставщиков и закупки товаров 
осуществляется на наиболее выгодных условиях

Построение долгосрочных и взаимовыгодных 
отношений с поставщиками (третьяк, 2006; 
иванов, Юлдашева, 2004). 
сотрудничество участников цепи поставок на 
всех этапах: закупка товара, анализ продаж, 
обмен информацией, выкладка товаров и др.

уровень принятия страте-
гических и тактических 
решений (сысоева, Бузуко-
ва, 2015)

многие решения принимаются на уровне 
сотрудников магазина: выкладка товаров, по-
желания по структуре ассортимента и объему 
закупки товаров, ценообразованию (мониторинг 
конкурентов, расположенных в ближайшем 
окружении конкретного магазина)

все решения принимаются на уровне категорий-
ного менеджера (стратегическое планирование 
и тактические мероприятия: управление ассор-
тиментом, ценообразование, маркетинговые 
мероприятия, мерчендайзинг).  
категорийный менеджер контролирует реализа-
цию данных решений ответственными сотруд-
никами магазина

информационные системы используются простейшие системы расчета 
и анализа данных (ильенкова, 2019)

используются современные системы расчета 
и анализа данных, планирования и прогнозиро-
вания (Car, Coy, 2011; Stanton, 2013)

суть подхода тактика стратегия (AC Nielsen, 1992; Europe ECR, 1997; 
The Partnering Group, 1995)

1 Листинг (от англ. listing – внесение в список) – возможность продавать товар в торговой точке, т.е. введение нового товара 
в матрицу торговой сети. Листинг в торговую сеть может осуществляться несколькими способами: путем прямой продажи, 
предоставления бесплатного продукта, оплаты стоимости «входа», проведения единовременных акций, реализацию программ 
лояльности и др.
2 торговая сеть сформирует 3–6-месячный товарный запас с целью выполнения плана закупок и получения одноразового бо-
нуса. При этом не учитывается, что денежные средства остаются замороженными, не оборачиваются, полочное пространство 
занято и не может использоваться для получения средств от дополнительных продаж, осуществлять выплаты банкам по кредит-
ным обязательствам. иными словами, производится односторонняя оценка выгод, и чаще всего данные мероприятия являются 
для торговых сетей убыточными.

и с т о ч н и к: составлено автором.

Окончание табл. 1
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просили указывать основные товарные катего-
рии, которыми они управляют. Это гарантиро-
вало большую точность ответов и понимание 
респондентами сути задаваемых им вопросов.

сформулируем основные гипотезы на-
шего исследования.

Гипотеза 1. в современной розничной 
торговле отсутствуют торговые сети, приме-
няющие один из описываемых подходов.

Гипотеза 2. размер торговой сети поло-
жительно влияет на стремление внедрять ка-
тегорийный менеджмент в силу большей воз-
можности более крупных участников рынка 
контролировать условия реализации данного 
подхода.

Гипотеза 3. размер торговой сети поло-
жительно влияет на уровень навыков и знаний 
в области категорийного менеджмента в силу 
наличия у более крупных компаний больших 
ресурсов для обучения своих сотрудников, 
мониторинга и следования последним тенден-
циям рынка.

Гипотеза 4. размер торговой сети 
определяет нацеленность на маркетинговые 
платежи (элемент традиционного маркетин-
га) в силу лучшей позиции на переговорах 
у крупных ритейлеров.

Гипотеза 5. категорийным менеджерам 
предоставляется высокий уровень свободы 
в принятии решений и ответственности за 
принимаемые ими решения.

на основании сформированного нами 
опросного листа был проведен опрос среди 
действующих категорийных менеджеров тор-
говых сетей, описанных выше, информация 
была систематизирована по каждой торговой 
сети (табл. 2) и подходу в целом (табл. 3).

Проанализируем полученные нами ре-
зультаты.

начнем с такого основного критерия, 
как потребитель. По результатам опроса мы 
выяснили, что 22% торговых сетей действи-
тельно ориентированы на потребности по-
купателей. и все действия и мероприятия 
направлены на выявление и удовлетворение 
потребностей покупателей; 56% респонден-
тов отметили, что торговые сети ориентиру-

жения данного исследования видится целесо-
образным выявить уровень распространения 
каждого из описываемых подходов в торго-
вых сетях.

Для определения уровня распростра-
нения описываемых подходов автор провела 
опрос действующих категорийных менедже-
ров торговых сетей уральского федерального 
округа (урФо). выделенные ранее 17 крите-
риев сравнения были использованы как ос-
нова для формирования опросного листа. По 
каждому элементу категорийного менеджмен-
та в конкретной торговой сети, в которой за-
нят респондент, было предложено оценить ее 
деятельность по трехбалльной шкале, а также 
дать более детальные комментарии, что позво-
лило минимизировать степень субъективизма 
в ответах респондентов, а также исключить 
возможность недопонимания сути данных 
подходов участниками опроса.

в статье используются данные опроса 
18 категорийных менеджеров из торговых се-
тей урФо: «яблоко», «Галамарт», «монетка», 
«райт», «Плюс», «оптима», «квартал», «Пиг-
малион», «анстер». торговые точки ритейле-
ров расположены в различных городах, одна-
ко их большая часть находятся внутри урФо. 
Головной офис исследуемых торговых сетей 
находится в г. екатеринбург, а все менеджеры 
товарных категорий, принимающие в отноше-
нии них решения, находятся в головном офисе.

опрос проводился автором в 2018 г. 
в екатеринбурге. выборочная совокупность 
включает крупные («монетка», «райт», «Га-
ламарт», «оптима»), средние («яблоко», 
«Плюс», «анстер») и мелкие («квартал», 
«Пигмалион») торговые сети. в выборке уча-
ствуют менеджеры, работающие в различных 
сферах торговли: продовольственные товары 
(«яблоко», «монетка», «райт»), промышлен-
ные товары («Галамарт»), товары массового 
потребления и косметика («оптима», «Плюс», 
«квартал», «Пигмалион»), зоотовары («ан-
стер»). у большей части торговых сетей в ас-
сортименте имеются товарные категории из 
различных сфер торговли без ярко выражен-
ной специализации. Поэтому респондентов 
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было получение прибыли в краткосрочном 
периоде при отсутствии долгосрочного стра-
тегического планирования работы торговой 
сети и категорий в частности.

Более половины (56%) торговых сетей 
систематизируют и классифицируют това-
ры по категориям; 22% начинают применять 

ются на потребности покупателей, однако не 
в полной мере, действуя в определенных ситу-
ациях в ущерб интересам покупателей и ставя 
своим приоритетом получение краткосрочно-
го результата. в 22% случаев выявлено отсут-
ствие такой цели, как удовлетворение потреб-
ностей покупателей. основной целью здесь 

Таблица 2
результаты опроса категорийных менеджеров торговых сетей

критерий сравнения «монет-
ка»

«ябло-
ко» «райт» «опти-

ма» «Плюс» «квар-
тал»

«Пигма-
лион»

«Гала-
март»

«ан-
стер»

макси-
мальный 

балл

основной фокус 1 1 1 2 1 0 0 2 1 2

систематизация 
и классификация 
товаров 2 2 2 2 2 0 0 1 1 2

ответственный со-
трудник 1 1 1 2 1 1 1 1 1 2

тип организационной 
структуры 2 2 2 2 1 0 0 2 2 2

объект управления 1 1 1 2 1 0 0 1 1 2

Формирование ассор-
тиментной матрицы 2 2 2 2 1 0 0 2 2 2

основание для при-
нятия решений 2 1 2 2 1 0 0 2 2 2

Цель закупки 1 1 1 2 1 0 0 1 1 2

Логика закупки товара 2 2 2 2 1 0 0 1 1 2

способ поставки 
и распределения това-
ра по магазинам 2 0 2 2 2 0 0 2 2 2

Ценообразование 2 2 2 2 2 1 1 2 2 2

выкладка товара (мер-
чендайзинг) 2 1 2 2 2 0 0 2 1 2

маркетинговые меро-
приятия 2 2 2 2 2 1 1 2 2 2

взаимодействие с по-
ставщиками 1 1 1 2 0 0 0 1 1 2

уровень принятия 
стратегических и так-
тических решений 2 2 2 2 1 0 0 2 2 2

информационные 
системы 0 0 0 1 0 0 0 0 0 2

суть подхода 1 1 1 2 0 0 0 1 1 2

итого 26 22 26 33 19 3 3 25 23 34

итого, % 76 68 76 91 56 12 12 74 71 100

и с т о ч н и к: Cоставлено автором.
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отделов, что ведет к конфликтным ситуациям 
и неспособности сотрудников в полной мере 
работать для достижения результата.

тип организационной структуры ком-
пании: в 22% случаев зафиксирована линей-
но-функциональная структура компании, где 
должность категорийного менеджера явля-
ется формальной. Фактически эти сотрудни-
ки выполняют роль специалистов по закупам 
в рамках своей должностной инструкции. не-
большая доля (11%) респондентов отметила 
смешанный тип организационной структуры 

данный элемент категорийного менеджмента, 
а 22% не считают это целесообразным.

в части ответственности категорийных 
менеджеров лишь 11% торговых сетей дают 
категорийным менеджерам полную свободу 
решений и возлагают на них всю ответствен-
ность; 89% респондентов отметили, что они 
в той или иной мере свободны принимать 
решения. однако при этом требуется допол-
нительное согласование действий с руко-
водством компании. во всех торговых сетях 
наблюдается пересечение функций смежных 

Таблица 3
сравнительный анализ распространения традиционного подхода и категорийного менеджмента

критерий сравнения
традицион-
ный подход, 

число тс

смешан-
ная форма, 
число тс

категорий-
ный ме-

неджмент, 
число тс

итого / 
число тс

традицион-
ный подход, 

%

смешанная 
форма, %

категорий-
ный менед-
жмент, %

основной фокус 2 5 2 9 22 56 22

систематизация и классифика-
ция товаров 2 2 5 9 22 22 56

ответственный сотрудник 0 8 1 9 0 89 11

тип организационной струк-
туры 2 1 6 9 22 11 67

объект управления 2 6 1 9 22 67 11

Формирование ассортиментной 
матрицы 2 1 6 9 22 11 67

основание для принятия 
решений 2 2 5 9 22 22 56

Цель закупки 2 6 1 9 22 67 11

Логика закупки товара 2 3 4 9 22 33 44

способ поставки и распределе-
ния товара по магазинам 3 0 6 9 33 0 67

Ценообразование 0 2 7 9 0 22 78

выкладка товара (мерчендай-
зинг) 2 2 5 9 22 22 56

маркетинговые мероприятия 0 2 7 9 0 22 78

взаимодействие с поставщи-
ками 3 5 1 9 33 56 11

уровень принятия стратегиче-
ских и тактических решений 2 1 6 9 22 11 67

информационные системы 8 1 0 9 89 11 0

суть подхода 3 5 1 9 33 56 11

итого 37 52 64 153
24 34 42

итого, % 24 34 42 100

и с т о ч н и к: составлено автором.
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в 22% торговых сетей закупочная деятель-
ность ориентирована исключительно на при-
быль путем выполнения планов закупки и по-
лучения маркетинговых платежей.

Почти в половине (44%) случаев логи-
ка закупки товара основана на максимальном 
удовлетворении потребностей покупателей; 
22% респондентов зафиксировали осново-
полагающий фактор в логике закупки –  воз-
можность получения наилучших коммерче-
ских условий и маркетинговых платежей за 
выполнение планов закупки. в 33% случаев 
специалисты по закупке ориентируются на 
потребности покупателей, однако в ряде слу-
чаев приоритет категорийными менеджерами 
отдается получению краткосрочных выгод; 
67% торговых сетей имеют собственные рас-
пределительные центры, 33% их не имеют.

Ценообразование в 78% случаев стро-
ится исходя из тактики для каждой отдельной 
категории с учетом рыночных маркеров и де-
ятельности конкурентов. Полностью или ча-
стично централизованную систему ценообра-
зования имеют 22% торговых сетей, однако 
они регулярно проводят мониторинг цен кон-
курентов и реагируют на изменения рынка.

Более половины опрошенных (56%) со-
общили, что выкладка товаров производится 
с учетом пространства полок и планограмм; 
в 30% случаев планограммы существуют, но 
контроль их соблюдения ведется эпизодиче-
ски и не системно; в 22% случаев выкладка 
осуществляется на усмотрение товароведа 
или торговых представителей.

Промомероприятия активно и регуляр-
но проводятся в 78% случаев, в 22% случаев 
они имеют несистемный и нерегулярный ха-
рактер, чаще –  в рамках распродажи нелик-
видных товаров.

что касается взаимодействия с постав-
щиками, то лишь 11% торговых сетей ори-
ентированы на формирование долгосрочных 
и взаимовыгодных отношений, 56% торго-
вых сетей находятся на пути становления 
и пытается строить долгосрочные отношения 
с партнерами, однако нередко на первый план 
выходят транзакционные сделки. у 30% тор-

своей компании, когда в линейно-функцио-
нальной структуре прослеживаются элементы 
матрицы. так, подавляющая часть (67%) торго-
вых сетей имеют матричную организационную 
структуру с различной степенью развития.

в то же время категории, требующие 
полноценного управления на всех этапах ра-
боты, рассматриваются как отдельные бизнес-
единицы лишь в 11% торговых сетях, в 67% 
случаев данный принцип работы применяется 
частично, а в целом решения часто принима-
ются без учета специфики, роли, стратегии 
и тактики каждой товарной категории. в 22% 
торговых сетей товарные категории вообще 
не рассматриваются как бизнес-единицы.

в свою очередь, в 67% случаев ведется 
активная и регулярная работа с ассортимент-
ной матрицей, проводится количественный 
и качественный анализ категорий, в случае 
необходимости актуализируется дерево при-
нятия решений. При этом 11% респондентов 
сообщили, что работа с ассортиментом, хотя 
и ведется, но не в полном объеме. чаще всего 
причиной этого респонденты называют от-
сутствие необходимой информации и ресур-
сов для ее получения. Примерно пятая часть 
опрошенных (22%) отметили отсутствие регу-
лярной работы с ассортиментом, особенно си-
стемного и всестороннего анализа категорий.

основанием для принятия решений 
в 56% случаев является глубокий и регуляр-
ный анализ текущей ситуации, утвержденных 
стратегий, ролей и тактик в отношении катего-
рий товаров. Для 22% торговых сетей анализа 
не требуется, и все решения принимаются на 
основе концептуальных навыков руководства. 
Примерно столько же (22%) опрошенных 
указали на смешанную основу для решений –  
в том числе анализ, однако окончательное ре-
шение принимает руководство.

что касается цели закупки товаров, то 
11% опрошенных обозначили ее как макси-
мизация продаж с учетом потребностей по-
купателей. в 67% случаев менеджеры относи-
тельно часто сталкиваются с необходимостью 
наполнения складов (полок) торговой сети 
с целью получения маркетинговых платежей. 
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имеют тактический характер и позволяют от-
носительно быстро достичь крат косрочного ре-
зультата, являются наиболее распространенны-
ми и доступными среди торговых сетей урФо.

Проведенное нами исследование отража-
ет следующую картину распространения дан-
ных подходов на территории урФо: элементы 
традиционного подхода используются в 24% 
случаев; в 42% –  элементы категорийного ме-
неджмента. смешанные элементы традицион-
ного подхода и категорийного менеджмента 
наблюдаются в 34% случаев. таким образом, 
наше исследование демонстрирует высокую 
долю элементов категорийного менеджмента 
и смешанных форм в сочетании двух подхо-
дов. Элементы традиционного подхода в чи-
стом виде занимают наименьшую долю, хотя 
в целом она достаточно высока (24%).

таким образом, в настоящее время тор-
говые сети урФо стремятся активно приме-
нять категорийный менеджмент и получают 
при этом позитивные результаты. выявлено, 
что в чистом виде ни один из подходов не при-
меняется ни в одной из анализируемых торго-
вых сетей, однако отдельные элементы обоих 
подходов используются абсолютно всеми тор-
говыми сетями (см. табл. 2, 3). Данные резуль-
таты подтверждают нашу гипотезу 1.

результаты данного исследования по-
казали очевидное применение элементов ка-
тегорийного менеджмента во всех торговых 
сетях. самые крупные торговые сети, кото-
рые стремятся следовать тенденциям рынка, 
применяют элементы категорийного менед-
жмента на уровне 74–91%, у наиболее мелких 
показатель остается пока на уровне 12%. Это 
подтверждает наши гипотезы 2 и 3 о том, что 
размер торговой сети положительно влияет 
на стремление внедрять категорийный менед-
жмент в силу больших возможностей у более 
крупных участников рынка контролировать 
условия реализации данного подхода, а так-
же нашу гипотезу о том, что размер торговой 
сети положительно влияет на уровень навы-
ков и знаний в области категорийного менед-
жмента в силу наличия у более крупных ком-
паний больших ресурсов для обучения своих 

говых сетей в принципе нет цели двигаться 
в данном направлении.

Более половины респондентов (67%) 
заявили о том, что стратегические и такти-
ческие решения принимает головной офис; 
в 11% случаев категорийные менеджеры ак-
тивно советуются с сотрудниками магазинов 
при принятии решений; в 22% случаев многие 
решения принимаются на уровне магазинов.

особо хотелось бы выделить следую-
щее наблюдение: во всех торговых сетях, ко-
торые участвовали в данном исследовании, 
наблюдается отсутствие качественной систе-
мы сбора, обработки и анализа информации, 
на основании которой категорийный менед-
жер мог бы принимать решения быстрее 
и точнее. Лишь в 11% случаев респонденты 
отметили наличие систем, позволяющих по-
лучать относительно систематизированную, 
полную и удобную для анализа информацию; 
89% опрошенных свидетельствуют о нали-
чии неудобной системы обработки данных, 
что требует дополнительной ручной обра-
ботки информации. очевидно, что внедре-
ние информационных систем является доро-
гостоящим мероприятием, однако результат, 
который можно получить при покупке и вне-
дрении современных систем обработки дан-
ных, является огромным и остается недооце-
ненным в большинстве торговых сетей урФо.

что касается сути подхода, то лишь 
в 11% случаев торговые сети используют стра-
тегический подход, они проводят всесторонний 
анализ, определяют стратегии, роли и тактики. 
в 56% торговых сетей такой подход использу-
ют лишь отчасти, применяя только некоторые 
его элементы; 33% торговых сетей используют 
только элементы тактических инструментов 
повышения продаж (маркетинг-микс).

Полученные нами данные отражают бо-
лее высокую степень распространения элемен-
тов категорийного менеджмента в части реа-
лизации концепции «4р»1. Данные элементы 

1 концепция «4P» »: ценообразование (price), 
ассортимент (product), выкладка (place), маркетинго-
вые мероприятия (promotion).
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менеджерам ресурсов не хватает. категорий-
ный менеджер –  это, по сути, предприниматель, 
который управляет категорией как бизнес-еди-
ницей и принимает все стратегические и такти-
ческие решения в рамках товарной категории. 
Поэтому, лишая категорийных менеджеров 
возможности в полном объеме управлять сво-
ими категориями, принимать решения и нести 
за них ответственность, торговые компании не 
используют потенциал данного подхода в пол-
ном объеме. При разрешении данной пробле-
мы у торговых сетей открывается возможность 
получать лучшие финансовые результаты от 
торговой деятельности.

вывоДы и закЛЮчения

таким образом, традиционный подход 
ранее не одно столетие лежал в основе успеш-
ного развития торговых компаний (несмотря 
на то, что в современной экономической си-
туации не позволяет достигать необходимых 
результатов). в данный подход были заложе-
ны основы всех инструментов повышения 
продаж и методов анализа статистических 
данных, что легло в основу принципиально 
нового подхода –  категорийного менеджмен-
та. Поэтому роль и важность данного подхода 
нельзя недооценивать. но фактически катего-
рийный менеджмент имеет иной фокус –  на 
потребителя. При этом все лучшее из тради-
ционного подхода применяется в категорий-
ном менеджменте.

категорийный менеджмент –  новый 
подход к управлению ассортиментной полити-
кой предприятия. он принципиально отлича-
ется от традиционного тем, что в его основе 
лежит удовлетворение потребностей покупа-
телей путем построения долгосрочных и вза-
имовыгодных отношений с поставщиками 
(маркетинг взаимоотношений), всестороннего 
контроля и анализа текущей ситуации и тен-
денций рынка, системного и стратегического 
управления каждой отдельной категорией. те-

сотрудников, мониторинга и следования по-
следним тенденциям рынка.

До сих пор во взаимоотношениях меж-
ду торговыми сетями и поставщиками при-
сутствует нацеленность на получение торго-
выми сетями маркетинговых платежей (так, 
категорийные менеджеры получают часть за-
работной платы из расчета выполнения плана 
получения маркетинговых платежей от по-
ставщиков). в работе с ассортиментом и за-
купке товаров серьезный акцент делается на 
возможности получать маркетинговые плате-
жи от поставщиков, поэтому в данном случае 
фокус с потребностей покупателей смещается 
и деятельность торговых сетей ориентируется 
уже на получение результата в краткосрочной 
перспективе. Это всеобщая проблема. наша 
гипотеза 4, таким образом, полностью под-
тверждается. однако с экономической точки 
зрения гораздо выгоднее переориентировать-
ся на потребности покупателей и получать 
финансовый результат от продаж наиболее 
востребованного и продаваемого товара, чем 
закупать товар с целью получать маркетинго-
вые платежи от поставщиков. Поставщики, 
в свою очередь, активно используют марке-
тинговые платежи в качестве инструмента 
влияния на торговые сети для достижения 
собственных краткосрочных целей (расши-
рение ассортимента, увеличение доли рынка 
и др.).

вопреки предположениям, большин-
ство респондентов сообщает о низком уровне 
свободы в принятии решений категорийными 
менеджерами. таким образом, наша гипоте-
за 5 не подтверждается. Большинство страте-
гических и тактических решений согласуется 
на уровне руководителя отдела категорийного 
менеджмента. кроме того, отмеченная многи-
ми респондентами необходимость согласова-
ния ряда решений с сотрудниками смежных 
отделов противоречит сути категорийного ме-
неджмента. чаще всего (90% респондентов) 
основной задачей категорийных менеджеров 
является контроль всех процессов в рамках ка-
тегории и решение текущих вопросов. на ре-
шение стратегических вопросов категорийным 
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ющих на полке товаров из данной категории; 
увеличить закупки и обеспечить наличие на 
полке наиболее востребованного и актуально-
го товара.

наряду с описанными выше преиму-
ществами, автор считает, что применяемый 
в рамках категорийного менеджмента стра-
тегический анализ является двухфакторным. 
Это означает, что в процессе работы могут 
быть учтены не все факторы, влияющие на 
эффективность управления ассортиментной 
политикой категории. Данный недостаток 
подхода частично нивелирует ролевой анализ.

вторым недостатком категорийного 
менеджмента является его трудоемкость; он 
требует высокопрофессиональных сотрудни-
ков с высшим экономическим образованием, 
опытом работы в данной сфере, а также прак-
тическими аналитическими и творческими 
навыками одновременно.

третий недостаток –  категорийный ме-
неджмент возможен только в условиях пол-
ной реструктуризации компании, что позво-
ляет нацелить деятельность всех сотрудников 
компании на достижение конечного результа-
та –  рост основных финансовых показателей 
и сокращение расходов компании за счет по-
вышения потребительской ценности товара.

Подводя итоги, можно сделать вы-
вод, что в настоящее врем в торговых сетях 
урФо активно внедряется категорийный ме-
неджмент, постепенно замещая собой тра-
диционный подход. однако степень его рас-
пространения в различных торговых сетях 
существенно различается. таким образом, 
наиболее крупные игроки рынка демонстри-
руют наибольшую степень распространения 
категорийного менеджмента в силу их более 
сильных позиций в переговорах, высокой спо-
собности контролировать условия реализации 
данного подхода, а также наличия необходи-
мых ресурсов для обучения своих сотрудни-
ков, мониторинга и следования последним 
тенденциям рынка. однако важно, что в чи-
стом виде торговые сети урФо не применяют 
ни традиционного подхода, ни категорийного 
менеджмента. во всех исследуемых торговых 

перь все решения в рамках товарной категории 
сосредоточены в руках одного категорийного 
менеджера торговой сети, который отвечает за 
продвижение закрепленной за ним товарной 
категории. именно он контролирует все про-
цессы в рамках своей категории, в том числе 
определяет структуру и наполнение категории 
по ассортименту, принимает решения в плане 
ценообразования, маркетинговой деятельно-
сти и распределения пространства полок.

Деятельность категорийного менеджера 
нацелена на результат, в то время как при тра-
диционном подходе деятельность менеджера 
по закупкам является процессной и заключа-
ется прежде всего в своевременном размеще-
нии заказов и получении компенсационных 
выплат от поставщиков.

само по себе формирование и разви-
тие принципиально нового подхода –  катего-
рийного менеджмента –  происходит в период 
осознания руководством торговых компаний 
необходимости кардинальных изменений 
в новых экономических условиях. такие из-
менения возможны только при глубоком ана-
лизе статистики продаж, текущей ситуации на 
рынке, а также объединении всех заинтересо-
ванных сторон для достижения общих целей. 
Поэтому те методы и инструменты, которые 
рынок ранее не принимал, стали активно раз-
виваться –  как перспективные и новаторские, 
сформировав подход, нацеленный на постоян-
ное улучшение.

в целом можно сделать вывод, что ка-
тегорийный менеджмент позволяет система-
тизировать научные достижения предыду-
щих лет, опирается на анализ покупательских 
потребностей и тенденций рынка. Данный 
подход предполагает взаимодействие тор-
говой сети с поставщиками на всех уровнях 
сотрудничества с целью удовлетворения по-
требностей покупателей, что, в свою очередь, 
позволяет увеличить выручку и прибыль ком-
паний. категорийный менеджмент позволя-
ет: увеличить продажи категории товара за 
счет оптимизации ассортимента, улучшения 
закупочных цен, качественного управления 
выкладкой товара; сократить долю отсутству-
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сетях применяются только отдельные элемен-
ты обоих подходов, причем в разной степени, 
что демонстрирует преобладание смешанных 
форм управления ассортиментной политикой 
торговых сетей.

таким образом, выводы, полученные 
в результате проведенного исследования, под-
тверждают, с одной стороны, тот факт, что 
торговые сети регионального уровня в услови-
ях ужесточающийся конкуренции ищут пути 
дальнейшего развития, опираясь на опыт более 
крупных и сильных участников рынка. с дру-
гой стороны, наблюдается огромный потенци-
ал для дальнейшего развития и роста торговых 
сетей урФо в данном направлении, что позво-
лит им получить более высокие финансовые 
результаты от торговой деятельности.
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The purpose of this work is a comparative analysis of existing 
approaches to the management of the company’s assortment 
policy (traditional approach and category management), de-
termining their main differences, advantages and disadvan-
tages, as well as identifying the amount of each of them. The 
article gives a brief description and definitions of existing 
approaches to the management of the company’s assortment 
policy. On the basis of 17 criteria the comparative analysis 
of approaches allowing to reveal their main differences is 
carried. According to the survey of 18 category managers 
of the retailers of the Urals Federal district revealed that at 
present category management is actively implemented in 
the commercial networks of the Ural Federal district; it is 
gradually substituting the traditional approach. However, the 
trading network of the Ural Federal district did not take the 
traditional approach or category management, demonstrat-
ing the predominance of mixed forms of management of the 
assortment policy of trade networks. The degree distribution 
of these approaches in various retailers varies significantly 
between the research allowed to identify a large potential 
for further development and growth of the trade networks of 
the Ural Federal district, which will allow them to get better 
financial results from the trading activities.
Keywords: comparative analysis, category management, 
category manager, traditional approach, retail, retail 
network, retail chains, retailer, assortment policy, assortment 
management, customer needs.
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