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Ãëàâà 1

Öåíîîáðàçîâàíèå —
ìàãèÿ èëè ëîòåðåÿ.
Åñòü ëè ëó÷øèé ñïîñîá?

Äëÿ  «Lacoste»,  ìíîãîîáåùàþùåãî  áðåíäà  îäåæäû,  1990-å ãîäû
âûäàëèñü  òðóäíûìè.  Òðåáîâàíèÿ  ïîòðåáèòåëåé  âîçðîñëè.  Ó  íèõ
ïîÿâèëñÿ áîëüøîé âûáîð. Êîíêóðåíöèÿ íà ýëèòíîì ðûíêå îäåæ-
äû äîñòèãëà íåîáû÷àéíûõ âûñîò. Ðîñò ðàñõîäîâ íà ðåêëàìó è ïðî-
äâèæåíèå òîâàðîâ îòðèöàòåëüíî âëèÿë íà ðåíòàáåëüíîñòü. Â 1980-õ ãî-
äàõ ëèöåíçèåé íà ïðàâî ïðîèçâîäñòâà òîâàðîâ ñ ëîãîòèïîì «Lacoste»
â ÑØÀ îáëàäàëà êîìïàíèÿ General Mills; ê êîíöó 1990-õ òîâàð-
íûé çíàê â âèäå êðîêîäèëü÷èêà ïîÿâèëñÿ íà ðóáàøêàõ, ïðîäàâàå-
ìûõ ïî öåíå íèæå 35 äîë. Êàê âûðàçèëñÿ Äæîíà Áëóì (Jonah Bloom)
â ñòàòüå, îïóáëèêîâàííîé â «Advertising Age», òàêàÿ íèçêàÿ öåíà
óäåøåâèëà áðåíä è çàñòàâèëà General Mills ñîêðàòèòü ðàñõîäû äëÿ
ñîõðàíåíèÿ ïðèáûëè çà ñ÷åò èñïîëüçîâàíèÿ ìåíåå êà÷åñòâåííûõ
ìàòåðèàëîâ è ìåíåå ñîâåðøåííûõ òåõíîëîãèé ïðîèçâîäñòâà. Èç-çà
óõóäøåíèÿ  êà÷åñòâà  óìåíüøèëñÿ  îáúåì  ïðîäàæ,  ÷òî  ïðèâåëî  ê
äàëüíåéøåìó ñîêðàùåíèþ ðàñõîäîâ — è òàê äàëåå ïî ñïèðàëè.

À êàê ïîñòóïèëè áû âû?
Êîãäà â 2001 ã. âëàäåëüöåì òåðÿþùåãî ïîçèöèè íà ðûíêå áðåíäà

ñòàë Ðîáåðò  Ñèãåë  (Robert  Siegel),  áûâøèé  èñïîëíèòåëüíûé  äè-
ðåêòîð Levi’s, åìó ïîñîâåòîâàëè ñíèçèòü öåíû äëÿ ñòèìóëèðîâà-
íèÿ ñïðîñà. Íî âìåñòî ýòîãî îí èõ ïîäíÿë, â ðåçóëüòàòå ÷åãî öåíà
íà ñòèëüíûå ìóæñêèå ñîðî÷êè äîñòèãëà 69 äîë., à íà æåíñêèå —
72.  «×àñòüþ  áðåíäà  ÿâëÿåòñÿ  öåíîîáðàçîâàíèå, —  ñêàçàë  îí. —
Íàøå êà÷åñòâî î÷åíü âûñîêîå». Ïî åãî ìíåíèþ, íèçêàÿ öåíà íå
îòðàæàåò êà÷åñòâà òîâàðà è íå ïîçâîëÿåò íàðàùèâàòü èíâåñòèöèè.
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Â 2004 ã. îáúåì ïðîäàæ ïðîäóêöèè ïîä òîâàðíûì çíàêîì «Lacoste»
óâåëè÷èëñÿ â ÑØÀ íà 125%, à â 2005 ã., ïî îöåíêàì, åùå íà 60%.
Íà ðûíêå ìîäíîé îäåæäû âûñîêèå öåíû î÷åíü ñèëüíî âëèÿþò íà
ïîçèöèîíèðîâàíèå áðåíäà.

Öåíà  âàæíà  äëÿ ïîêóïàòåëÿ. Îíà ïîçèöèîíèðóåò  òîâàð  áîëåå
ýôôåêòèâíî è óáåäèòåëüíî, ÷åì ëþáîå äðóãîå ñðåäñòâî êîììóíèêà-
öèè. Òàê, öåíà â åâðî ñòèðàëüíûõ ìàøèí «Miele» ãîâîðèò îá èõ
èñêëþ÷èòåëüíîì ïðåâîñõîäñòâå; öåíû íà àâèàáèëåòû, âûâåøåííûå
íà ñàéòå Ryanair, áóêâàëüíî êðè÷àò: «Íèêàêèõ äåøåâûõ ïîëåòîâ!»
Â áåëüãèéñêîì ñóïåðìàðêåòå ñðåäè 20 íåçíàêîìûõ áðåíäîâ âû ëåã-
êî îïðåäåëèòå, êàêèå èç íèõ ÿâëÿþòñÿ ëèäåðàìè, ñåðåäíÿêàìè èëè
çàíèìàþò íèçøèå ïîçèöèè, âñåãî ëèøü âçãëÿíóâ íà öåíó.

Ëåòîì 2005 ã. êîìïàíèÿ AMD (Advanced Micro Devices), ïðî-
èçâîäèòåëü ïðîöåññîðîâ è êîíêóðåíò êîìïàíèè Intel, ëèäåðà â ýòîé
îáëàñòè,  âûïóñòèëà  ñâîé  ñàìûé äîðîãîé ïðîöåññîð — Athlon  64
FX-57, êîòîðûé áûë ïîçèöèîíèðîâàí êàê «ëó÷øåå óñòðîéñòâî äëÿ
êîìïüþòåðíûõ èãð». Åãî öåíà ñîñòàâèëà 1031 äîë., ò. å. íà 25%
ïðåâûñèëà  öåíó  ïðåäøåñòâóþùåé  ìîäåëè —  ïðîöåññîðà  FX-55,
óñòóïàâøåãî åìó ïî ïðîèçâîäèòåëüíîñòè ëèøü íà 7%. Åùå âàæíåå
òî, ÷òî ñðàâíèìûé ïî ïàðàìåòðàì ïðîöåññîð îò Intel — Premium 4
Extreme  Edition  3.730  Ghz —  ñòîèë  òîëüêî  999 äîë.  «Financial
Times» îáúÿñíÿëà ïîâåäåíèå AMD æåëàíèåì ïîâûñèòü ñâîé èìèäæ
ïðîèçâîäèòåëÿ ïðîöåññîðîâ âûñøåãî êëàññà ñ âûñîêîé öåíîé.

Öåíû âûçûâàþò ýìîöèè. Íèçêèå öåíû ïîðîæäàþò îáâèíåíèÿ
â óáûòî÷íîñòè, äåìïèíãå è êðîõîáîðñòâå, à âûñîêèå — â íàäóâà-
òåëüñòâå, íå÷åñòíîñòè è æåëàíèè «îáîäðàòü ïîêóïàòåëåé êàê ëèï-
êó».  Íî  çàïëàòèâ  íà  40 ïåíñîâ  áîëüøå  çà  êèëîãðàìì  áàíàíîâ
«Fairtrade»,  ïîíèìàåøü —  áîëüøå  äåíåã  äîñòàåòñÿ  òåì,  êòî  èõ
âûðàùèâàåò, à ïîòîìó âîçðàñòàþò äîâåðèå ê ïðîäóêòó è óâàæåíèå
ê ñàìîìó ñåáå. Èñõîäÿ èç ýòîé ëîãèêè, êîãäà öåíû â Åâðîïå ðàñ-
òóò — ýòî ê ëó÷øåìó. Áîëåå 20% áàíàíîâ, ïðîäàâàåìûõ â Øâåé-
öàðèè, èìåþò òîðãîâóþ ìàðêó «Fairtrade». Â Âåëèêîáðèòàíèè ïðî-
äàæè òàêèõ áàíàíîâ óâåëè÷èëèñü çà 2004 ã. íà 40%.

Öåíîâàÿ ïîëèòèêà âàæíà è äëÿ êîìïàíèè. Öåíû ñàìûì ïðÿ-
ìûì îáðàçîì âëèÿþò íà âåëè÷èíó ïðèáûëè. Îá ýòîì èçâåñòíî äàâ-
íî. Â 1992 ã. ýêñïåðòû èç êîìïàíèè McKinsey M. Ìàðí è Ð. Ë. Ðîñü-
åëëî (M. Marn, R. L. Rosiello), ïðîâåäÿ èññëåäîâàíèå, îõâàòèâøåå
2483 êîìïàíèè, ïðèøëè ê âûâîäó: ïîâûøåíèå öåí íà 1% óâåëè-
÷èâàåò òåêóùóþ ïðèáûëü íà 11,1%, ÷òî çíà÷èòåëüíî ïðåâîñõîäèò
ðåçóëüòàò  îò  ïîâûøåíèÿ  íà  1%  ïîñòîÿííûõ  ðàñõîäîâ  (+2,3%),
îáúåìà ïðîäàæ (+3,3%) è äàæå ïåðåìåííûõ ðàñõîäîâ (+7,8%).
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Ðàññìîòðèì ïðèìåð ñ íåäâèæèìîñòüþ. Ôåäåðàöèÿ ñòðîèòåëåé
æèëûõ äîìîâ (Home Builders Federation — HBF), áàçèðóþùàÿñÿ â
Ëîíäîíå, ïðåäñòàâèëà ñòðóêòóðó çàòðàò íà æèëîé äîì ñëåäóþùèì
îáðàçîì.

Òàáëèöà 1.1. Çàòðàòû íà ñòðîèòåëüñòâî æèëîãî äîìà â Âåëèêîáðèòàíèè
(îöåíêà HBF)

Ñîñòàâíûå ÷àñòè Äîëÿ â îáùåé Ñòðóêòóðà çàòðàò
ñóììå çàòðàò, % ïðè îáùåé ñòîèìîñòè

äîìà 200 òûñ. ô. ñò.

Çåìëÿ 40 80
Ðàáî÷èå è ñòðîèòåëüñòâî 30 60
Ïëàíèðîâàíèå è àäìèíèñòðàöèÿ 20 40
×èñòàÿ ïðèáûëü 10 20

Èñòî÷íèê: Financial Times, 2005, 12 Marth.

Òàêèì îáðàçîì, åñëè çàñòðîéùèê óáåäèò ïîêóïàòåëÿ çàïëàòèòü
çà äîì 202 òûñ. ô. ñò. âìåñòî 200 òûñ.  (ò. å. íà 1% äîðîæå), åãî
ïðèáûëü óâåëè÷èòñÿ íà 2 òûñ. ô. ñò. (èëè íà äåñÿòü ïðîöåíòíûõ
ïóíêòîâ). Íåçíà÷èòåëüíîå èçìåíåíèå â öåíå ìîæåò îêàçàòü äîâîëüíî
îùóòèìîå âîçäåéñòâèå íà ïðèáûëü.

Ïðàêòè÷åñêèé ïðèìåð 1.1

Êàê ïîâûøåíèå öåí ïðèíåñëî Caterpillar
250 ìèëëèîíîâ äîëëàðîâ

Â àïðåëå 2005 ã. êîìïàíèÿ Caterpillar èç Èëëèíîéñà, ïðîèçâîäÿùàÿ

ìàøèííîå îáîðóäîâàíèå è äâèãàòåëè, ñîîáùèëà î ðîñòå ïðèáûëè çà

ïåðâûé êâàðòàë íà 38%. ×èñòûé äîõîä äîñòèã 581 ìëí (1,63 äîë. çà

àêöèþ) — ñ 420 ìëí (c 1,19 äîë. ñîîòâåòñòâåííî). Âûðó÷êà ñîñòàâèëà

8,34 ìëðä, çíà÷èòåëüíî ïðåâçîéäÿ ïðåäïîëàãàåìûå 7,3 ìëðä äîë. Êàê

îáúÿñíèëè ïðåäñòàâèòåëè Caterpillar, òàêèõ ðåçóëüòàòîâ óäàëîñü äîñ-

òè÷ü çà ñ÷åò áîëüøåãî îáúåìà ïðîäàæ ìàøèííîãî îáîðóäîâàíèÿ (íà

1,01 ìëí äîë.) è äâèãàòåëåé (íà 325 ìëí äîë.), à òàêæå ïîâûøåíèÿ

öåí (íà 250 ìëí äîë.) è èçìåíåíèÿ âàëþòíîãî êóðñà äîëëàðà (âêëàä

ýòîãî ôàêòîðà îöåíèâàåòñÿ â 102 ìëí äîë.).

Ýêñïåðòû Merril Lynch Global Securities Research ñ÷èòàþò, ÷òî

öåíîîáðàçîâàíèå — âàæíûé ïñèõîëîãè÷åñêèé ôàêòîð, ñïîñîáñòâóþ-
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ùèé ðîñòó êîìïàíèè. Ðîñò öåí, êîòîðûé ïî ïðîãíîçó Caterpillar ñî-

ñòàâèò â 2005 ã. ïðèìåðíî 5,5% (ïðîòèâ 2,4% â ïðîøëîì ãîäó), «ïî-

ñòåïåííî ñòàíåò áîëåå ñóùåñòâåííîé ÷àñòüþ äåÿòåëüíîñòè Caterpillar

â ïðåäñòîÿùèõ êâàðòàëàõ è åùå áîëåå çíà÷èìîé â 2006 ã.», — óòâåð-

æäàþò îíè.

Äæèì Îóýíñ (Jim Owens), ïðåäñåäàòåëü ïðàâëåíèÿ è ãëàâíûé óï-

ðàâëÿþùèé Caterpillar, ñêàçàë, ÷òî áîëåå îïòèìèñòè÷íûå ïåðñïåêòèâû

íà 2005 ã. ÿâèëèñü ðåçóëüòàòîì «ôóíäàìåíòàëüíîé ñèëû» êëþ÷åâûõ

ðûíêîâ, íà êîòîðûõ ðàáîòàåò êîìïàíèÿ. Õîðîøåå ïîçèöèîíèðîâàíèå

Caterpillar ïîçâîëèëî óäîâëåòâîðèòü ðàñòóùèé ñïðîñ ñî ñòîðîíû ãîð-

íîäîáûâàþùèõ êîìïàíèé è ðàñòóùåãî ÷èñëà êîìïàíèé, çàíÿòûõ â èíô-

ðàñòðóêòóðíûõ ïðîåêòàõ. Ðåøåíèå ïîâûñèòü öåíû ïðèíåñëî Caterpillar

äîïîëíèòåëüíî 250 ìëí äîë.

Óñòàíîâëåíèå ïðàâèëüíîé öåíû â áîëüøåé ñòåïåíè, ÷åì ëþáîé
äðóãîé ôàêòîð, îïðåäåëÿåò óñïåõ íà ðûíêå.

Öåíà âàæíà, íî êàê îïðåäåëÿòü åå?

«Öåíîîáðàçîâàíèå ÷àñòî áûâàåò ïëîõî ïðîäóìàííûì», — ñõîäÿò-
ñÿ  âî  ìíåíèè  âåäóùèå  ýêñïåðòû.  Äýâèä  Îãèëâè  (David  Ogilvy),
ìàñòåð ðåêëàìû, íàïèñàë â ñâîåé êíèãå «Îãèëâè î ðåêëàìå» («Ogilvy
on Advertising»): «Öåíó óñòàíàâëèâàþò íàóãàä. Îáû÷íî ïðåäïîëà-
ãàåòñÿ, ÷òî ñïåöèàëèñòû ïî ìàðêåòèíãó íàçíà÷àþò öåíû íà ïðî-
äóêöèþ èñõîäÿ èç íàó÷íûõ ïðèíöèïîâ. Íî ýòî äàëåêî îò ðåàëüíî-
ãî  ïîëîæåíèÿ  äåë».  Ïðîôåññîð  ìàðêåòèíãà  èç  Ãàðâàðäà  Ðîáåðò
Äæ. Äîëàí  (Robert  J. Dolan),  àâòîð  êíèãè  «Power  Pricing:  How
managing price transforms the bottom line» («Ñèëà öåíîîáðàçîâà-
íèÿ: Êàê óïðàâëåíèå öåíàìè ïðåîáðàçóåò èòîã áàëàíñà êîìïàíèè»),
ïèñàë:  «Öåíîîáðàçîâàíèå —  ãëàâíàÿ  ãîëîâíàÿ  áîëü ìåíåäæåðîâ.
×óâñòâóÿ íåîáõîäèìîñòü ìàêñèìàëüíî ïëîäîòâîðíîé ðàáîòû â ýòîé
ñôåðå, îíè, îäíàêî, ìåíüøå âñåãî óâåðåíû, ÷òî õîðîøî ñïðàâëÿ-
þòñÿ ñ ýòîé çàäà÷åé».

Ýêñïåðòû  ïî  öåíàì  è  ìàðêåòèíãó  êîíñàëòèíãîâîé  ôèðìû
Simon—Kucher & Partners  óòâåðæäàþò:  «Öåíà —  ãëàâíûé ôàê-
òîð,  îïðåäåëÿþùèé ïðèáûëü. Ìåæäó  òåì  íåò  äðóãîé  îáëàñòè,  â
êîòîðîé ñòîëü îãðîìíûé ïîòåíöèàë ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè èç-çà íå-
äîñòàòêà  ñèñòåìàòè÷åñêîãî  àíàëèçà  îñòàåòñÿ  íåðåàëèçîâàííûì».
Â äîêëàäå êîíñóëüòàíòîâ McKinsey & Company çà 2003 ã. ñäåëàí
âûâîä: 80—90% ïëîõèõ ðåøåíèé â ñôåðå öåíîîáðàçîâàíèÿ ñâÿçà-
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