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Аннотация. Данная статья посвящена проблеме выбора стратегии развития продаж производственных 
предприятий, работающих на рынке товаров повседневного спроса. Актуальность данной проблемы 
обусловлена постоянными спорами в бизнес-сообществе о приоритетности и перспективах каналов 
сбыта и непреодолимым желанием локальных производителей работать с крупными федеральными 
сетями. В статье раскрываются способы определения стратегии развития продаж и особое внимание 
уделяется существующим на данный момент каналам сбыта, положительным и отрицательным 
сторонам взаимодействия с каждым из них, а также определение оптимального способа вывода 
продукции на рынок. Материалы статьи представляют практическую ценность для менеджеров 
небольших и локальных производителей, у которых стоит вопрос расширения масштабов бизнеса, 
а также для предпринимателей, которые только планируют выводить свою продукцию на рынок.
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Abstract. This article is devoted to the problem of choosing a strategy for the development of sales of 
manufacturing enterprises operating in the market of consumer goods. The urgency of this problem is caused 
by constant disputes in the business community about the priority and prospects of sales channels and the 
irresistible desire of local manufacturers to work with large federal customers. The article reveals the methods of 
determining the sales development strategy and pays special attention to the currently existing sales channels, 
the positive and negative sides of interaction with each of them, as well as determining the optimal route to 
market’s ways. The materials of the article are of practical value for managers of small and local manufacturers who 
have issues expanding the scale of their business, as well as for entrepreneurs who are just planning to bring their 
products to the market.
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Введение1

Проблема выбора стратегии развития продаж 
довольно остро стоит перед производственны-
ми компаниями, работающими на рынке потре-
бительских товаров. Перед молодыми или ло-
кальными компаниями постоянно стоит вопрос 
масштабирования бизнеса, поиска своего пути 

1	 © Богданов О. И., 2021
	 Вестник МИРБИС, 2021, №  4 (28), с. 165–169.

на рынок по самому эффективному и доходно-
му сценарию. Многие полагают, что самый эф-
фективный способ достижения успеха — это за-
ключение контрактов с федеральными сетями, 
которые в последствии фактически фокусируют 
на себе все производственные мощности пред-
приятия и значительно уменьшают доходность 
этих компаний. Крупные компании, напротив, 
отлично понимают все риски фокусировки на та-
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ком сотрудничестве и постоянно находятся в по-
иске баланса между каналами сбыта [Зобов 2012]. 
При этом, в большинстве случаев, они также на-
ходятся в зависимости от крупных сетей, так как 
не могут позволить себе потерять объемы про-
даж, даже если они являются низкодоходными 
или даже убыточными. Данный факт и приводит 
компании к поиску новых стратегий развития для 
увеличения эффективности бизнеса.

Пути вывода продукции на рынок
Ключевой составляющей стратегии развития 

продаж — является выбор оптимального балан-
са между каналами сбыта, который сможет обе-
спечить максимальную эффективность бизнеса и 
минимизировать риски.

В настоящее время, у производственных ком-
паний есть пять основных путей вывода своей 
продукции на рынок [Дегтерева 2016]:

•	 сотрудничество с крупными федеральны-
ми сетями,

•	 сотрудничество с локальными сетями,
•	 распространение продукции через дис-

трибьюторов,
•	 direct to Consumer (распространение про-

дукции через маркетплейсы и собственные 
online магазины),

•	 создание собственной розничной сети.
Остановимся на каждом из них подробнее.
Фокус на работе с крупными федеральными 

сетями безусловно может принести компании 
значительный объем продаж в короткие сроки, 
но при этом он сопряжен с большой долей риска, 
который обусловлен высокой конкуренцией за 
полочное пространство сети. Основное давле-
ние здесь оказывают крупные транснациональ-
ные компании, которые заводят продукцию в 
федеральные сети с огромными маркетинговыми 
бюджетами, вытесняя с полок локальных про-
изводителей, даже если продукция у последних 
превосходит их по качеству. Это одна из ключе-
вых причин, почему практически в любой сети 
мы видим продукцию одних и тех же брендов. Фе-
деральные сети осознают, что такой подход де-
лает все магазины одинаковыми в глазах потре-
бителей и пытаются решать эту проблему через 
сотрудничество с локальными производителями 
по модели СТМ (создания собственной торговой 
марки сети, на производственной мощности ло-
кальных производителей), что дает сетям необ-
ходимую доходность, но фактически не дает воз-

можности локальным производителям продви-
гать свои бренды.

Локальные сети, напротив, охотно сотрудни-
чают с локальными производителями, пытаясь 
выстроить свою категорийную стратегию на уни-
кальном ассортименте. У таких сетей, как прави-
ло, более низкие операционные издержки, поэто-
му локальные производители могут развивать в 
них собственные торговые марки на приемлемом 
уровне доходности. Оборотной стороной такого 
сотрудничества является небольшая география 
продаж каждой локальной сети и необходимость 
вести переговоры с большим количеством сетей 
для достижения необходимого уровня продаж.

Модель развития продаж через дистрибью-
торов позволяет производственным компани-
ям обеспечить быстрое распространение своей 
продукции в каналах: HoReCa, традиционная роз-
ница и локальные сети (без существенных логи-
стических затрат). Дистрибьюторы отлично знают 
регионы, в которых работают и имеют выстроен-
ные партнерские связи с ключевыми игроками на 
своей территории [Черников 2019]. Несмотря на 
все положительные моменты, у данной модели 
развития есть и отрицательные стороны: в зави-
симости от масштаба, дистрибьюторы могут тре-
бовать значительные комиссии за свою работу 
или увеличивать свои комиссии с увеличением 
товарооборота, тем самым снижая доходность 
производителей. Чтобы нивелировать данный 
момент, компаниям необходимо держать в штате 
квалифицированных сотрудников в регионе ра-
боты дистрибьютора, для непрерывного ведения 
переговоров с последним. Также, работая по дан-
ной модели, компании теряют контроль над сбы-
том своей продукции и возможность получать 
обратную связь от покупателей.

Тренд на цифровизацию в последние годы от-
крыл для производственных компаний новый 
канал сбыта — Direct to Consumer, который вклю-
чает в себя распространение продукции через 
маркетплейсы или собственные online магазины. 
Помимо высокой доходности, данный канал сбыта 
позволяет производителям выстраивать прямое 
общение с покупателями и своевременно реаги-
ровать на их потребности, что значительно повы-
шает лояльность к торговым маркам компании. 
Еще 5 лет назад, данный канал не привлекал про-
изводителей из-за низкой доли продаж, но панде-
мия внесла свои корректировки в рынок потреби-
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тельских товаров, и в настоящий момент доля сбы-
та в канале составляет около 5 %. Несмотря на то, 
что экономическая составляющая работы с online 
каналом выглядит довольно привлекательной, 
производители, которые фокусируются исключи-
тельно на online канале, упускают серьезные воз-
можности по увеличению товарооборота. 

Создание собственной розничной сети, также 
является высокодоходным способом развития 
продаж для производственной компании, с вы-
соким уровнем контроля сбыта и возможностью 
практически моментально получать от потреби-
телей обратную связь по своей продукции. Одна-
ко розничный рынок потребительских товаров 
является высококонкурентным и для успешного 
развития собственной розничной сети компани-
ям потребуются значительные инвестиции, что 
может существенно замедлить их развитие [Чер-
ников 2020].

Способы построения стратегии
Как можно увидеть из описания способов вы-

вода продукции на рынок, у каждого способа есть 
свои положительные и отрицательные стороны. 
Одним из ключевых способов выбора, оптималь-
ного для компании пути, является разработка и 
имплементация стратегии развития предприя-
тия. Это особенно актуально в современных ре-
алиях высокого темпа изменения внешней среды 
и информационных потоков. Сегодня стратегия 
является ключевым фактором успеха предпри-
ятия в долгосрочной перспективе, способствует 
нахождению оптимальных путей развития и зна-
чительно сокращает риски в условиях неопреде-
ленности. 

На сегодняшний день существует множество 
подходов к разработке стратегии. Некоторые из 
них:

1.	 Построение стратегии на основе конку-
рентной среды в отрасли, понимании силь-
ных и слабых сторон, и определении кон-
курентных возможностей своей компании 
[Томпсон 2007].

2.	 Постановка целей и выработка необходи-
мых мер для их достижения [Котлер 2018].

3.	 Построение и анализ возможных сценари-
ев развития предприятия [Карлофф 1991].

4.	 Построение системы организационно-эко-
номических мер необходимых для дости-
жения долгосрочных целей предприятия 
[Аакер 2007].

5.	 Построение стратегии развития на основе 
сбалансированной системы показателей 
[Каплан 2017].

Все подходы, перечисленные выше, имеют 
свои сильные стороны, которые могут подойти 
компаниям на определенном этапе развития, но 
на мой взгляд, наиболее универсальным, обшир-
ным и адаптированным к текущим реалиям рын-
ка, является подход построения стратегии разви-
тия на основе сбалансированной системы пока-
зателей. Сбалансированная система показателей 
(ССП) — это система стратегического управления 
организацией на основе измерения и оценки ее 
эффективности по набору финансовых и нефи-
нансовых показателей, подобранному таким об-
разом, чтобы учесть все существующие (с точки 
зрения стратегии) аспекты ее деятельности (фи-
нансовые, производственные, маркетинговые и 
т. д.). ССП предоставляет менеджеру инструмент 
для получения желаемых результатов в сложных 
условиях жесткой конкуренции — условиях, в ко-
торых сегодня работают все компании. Именно 
поэтому четкое понимание целей и задач, а также 
методов их достижения и решения является жиз-
ненно необходимым [Каплан 2017]. 

Ядром сбалансированной системы показате-
лей — является стратегическая карта, которая 
помогает объединить между собой четыре клю-
чевых параметра организации: финансы, взаимо-
отношения с клиентами, внутренние бизнес-про-
цессы, обучение и развитие. Стратегическая 
карта помогает определить взаимосвязи между 
данными параметрами и построить на их основе 
четкий план развития компании, который будет 
отвечать пяти принципам организации, ориенти-
рованной на стратегию:

1.	 Активизация изменений за счет эффектив-
ной работы руководства.

2.	 Перевод стратегии на операционный уро-
вень.

3.	 Создание стратегических соответствий ор-
ганизации.

4.	 Превращение стратегии в повседневную 
работу каждого сотрудника.

5.	 Превращение стратегии в непрерывный 
процесс.

Как показывает практика, небольшие и локаль-
ные компании, в своем большинстве, пренебре-
гают осознанным выбором стратегии развития 
продаж и в своей повседневной деятельности от-
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талкиваются лишь от случайных возможностей, 
которые открывает перед ними рынок. Это не 
создает проблем, когда компания находится на 
уровне стартапа и более того, позитивно сказы-
вается на их выживаемости. Но в процессе роста, 
когда возникает вопрос диверсификации продаж 
по каналам сбыта, такой подход приводит к росту 
издержек, потере конкурентных преимуществ 
и невнятному позиционированию продукта на 
рынке. С другой стороны, есть компании, кото-
рые пытаются нарастить объемы продаж, за счет 
одного крупного розничного игрока (зачастую 
таким игроком выступает крупная федеральная 
сеть) и фокусируют все производство на нем. Та-
кой подход ставит компанию в зависимость от 
данного игрока, приводит к потере маржиналь-
ности продаж и делает бизнес компании весьма 
не устойчивым. 

Заключение
Возвращаясь к проблеме выбора стратегии 

развития продаж: компаниям, для осознанного 
развития, необходимо определить свою миссию 
и видение; поставить перед собой общую глав-
ную цель; определиться с ценностями и филосо-
фией. И наконец, составить долгосрочный план, 

который будет содержать: основные цели, по-
литики направляющие и ограничивающие поле 
деятельности, определение последовательности 
основных действий. Перевести план в плоскость 
конкретных задач, основываясь на ключевых по-
казателях эффективности и рентабельности. Уста-
новить соответствие между целями компании и 
показателями их достижения, проинформировав 
об этом все подразделения. Постоянно работать 
над расширением обратной связи и информиро-
ванности. 

Пройдя все эти этапы и проработав стратеги-
ческую карту, компания сможет составить страте-
гический план, с четким пониманием, какие кана-
лы продаж в большей степени отвечают текущим 
потребностям бизнеса. 

По мнению автора, проблема выбора стра-
тегии развития продаж для производственных 
компаний — это не проблема выбора между ка-
налами распределения продукции на основе их 
эффективности, — это проблема отсутствия в 
компании четкого стратегического плана, мис-
сии, видения и ценностей, что значительно со-
кращает возможности развития.
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