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Аннотация
Дистрибуция — это не просто логистика и продажи. Это

стратегический актив. Книга — практическое руководство по
построению эффективной сети сбыта в новой реальности.
В основе — кандидатская диссертация 2024 года и опыт
предпринимателей из новых регионов.

Вы узнаете, как выбирать каналы распределения, выстраивать
долгосрочные отношения с партнерами, внедрять цифровые
технологии и превращать дистрибьюцию в источник прибыли.

Для предпринимателей, руководителей и маркетологов.
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Введение

 
Кому адресована эта книга и как её читать
Дорогой читатель!
Вы держите в руках книгу, которая рождалась не в тиши

академических кабинетов, а на стыке фундаментальной на-
уки и реального предпринимательского опыта. Её основа —
диссертационное исследование, защищённое в Донецком на-
циональном университете экономики и торговли имени Ми-
хаила Туган-Барановского. Но это не сухая монография для
узкого круга специалистов. Это живое, практическое руко-
водство для тех, кто строит бизнес в непростых условиях со-
временного рынка.

Научная новизна этой книги
Эта книга не является простым пересказом известных

идей. В ее основе — авторские разработки, прошедшие на-
учную апробацию и защищенные в диссертационном иссле-
довании, выполненном в Донецком национальном универси-
тете экономики и торговли имени Михаила Туган-Баранов-
ского.

Что нового вы найдете в этой книге:
Первое. Уточненное определение дистрибьютор-

ской сети. Впервые дано системное определение, кото-
рое учитывает не только логистические, но и маркетинго-
вые, коммуникационные и защитные функции дистрибью-



 
 
 

торской деятельности. Дистрибьюторская сеть рассматрива-
ется не как набор посредников, а как целостная система, где
каждый элемент влияет на эффективность всей цепочки по-
ставок.

Второе. Концептуальные основы развития сетей.
Разработана система из четырех ориентированностей: функ-
циональная, научно-теоретическая, научно-практическая и
научно-инновационная. Они помогают системно подходить
к развитию сети. Ни один важный аспект не остается без вни-
мания. Это касается всего — от логистики до инноваций, от
теории до практики.

Третье. Организационный механизм дистрибью-
ции. Мы предлагаем взаимосвязь цели, задач, принципов,
функций, объектов и компонентов. Она учитывает специфи-
ку оптовой торговли. Впервые разрозненные элементы дис-
трибьюторской деятельности объединены в единую работа-
ющую систему.

Четвертое. Системный подход к инновационной
стратегии. Разработана восьмиэтапная модель формиро-
вания инновационной стратегии для предприятий оптовой
торговли. Эта модель позволяет не просто внедрять иннова-
ции, а делать это системно, с четким пониманием целей и
ожидаемых результатов.

Пятое. Механизм интеграции маркетинга и IT.
Предложен практический инструмент соединения марке-
тинговых методов и информационных технологий в раз-



 
 
 

витии дистрибьюторских сетей. Это не просто «внедрение
CRM», а полноценная система, где маркетинг и технологии
работают как единое целое.

Шестое. Научно-практический подход к партнер-
ствам. Сформулированы принципы доверия, прозрачно-
сти, стратегической интеграции и совместного преодоления
трудностей как основа долгосрочных отношений с дистри-
бьюторами. Эти принципы позволяют прогнозировать пер-
спективы развития партнерств и обеспечивать их реализа-
цию.

Седьмое. Уникальные кейсы из новых регионов.  В
книге впервые систематизирован опыт развития дистрибью-
торских сетей в Донецкой и Луганской Народных Республи-
ках, а также в Запорожской и Херсонской областях. Этот ма-
териал отсутствует в других изданиях и представляет особую
ценность для предпринимателей, работающих в этих регио-
нах.

Эти разработки прошли апробацию на международных
научно-практических конференциях в Берлине, Праге, Пер-
ми и Волгограде. Результаты исследования внедрены в
деятельность трех крупных компаний: ООО «Технолайн-
Медиа», ООО «ЮГ ТЕХ ЛОГИСТИКА» и ООО «ФУД
ЛАЙН ТРЕЙДИНГ-2014», что подтверждено официальны-
ми справками о внедрении.

Методология исследования
В основе книги лежат научные методы исследования, ко-



 
 
 

торые обеспечивают достоверность выводов и практическую
применимость рекомендаций. Эти методы были использова-
ны при подготовке диссертационного исследования и сохра-
нены при адаптации материала для книги.

Какие методы использованы:
Индукция и дедукция. Эти методы позволили перейти

от частных наблюдений к общим закономерностям (индук-
ция) и от общих принципов к конкретным рекомендациям
(дедукция). Например, на основе анализа деятельности де-
сятков дистрибьюторских компаний были выведены общие
принципы построения эффективных сетей.

Анализ и синтез. Эти методы применялись для изуче-
ния маркетинговых аспектов оптовой торговли, определения
каналов распределения и систематизации инноваций. Мы
проанализировали каждый элемент дистрибьюторской дея-
тельности отдельно. Затем мы собрали их в единую систему.

Контент-анализ. Этот метод использовался для уточ-
нения терминологического аппарата. Мы проанализирова-
ли более 100 научных публикаций по теме дистрибьюции.
Это помогло выявить ключевые понятия и дать им авторские
определения.

Аналитический метод. Применялся для мониторинга
современных условий развития дистрибьюторских сетей и
изучения маркетинговых технологий. Были проанализиро-
ваны официальные данные Росстата, отраслевые отчеты и
публикации в деловой прессе.



 
 
 

Системный и причинно-следственный анализ. Эти
методы использовались для разработки организационного
механизма дистрибьюции и выделения векторов развития.
Были выявлены причинно-следственные связи между эле-
ментами дистрибьюторской системы и определены факторы,
влияющие на ее эффективность.

Метод стратегирования.  Применялся для разработки
стратегических целевых установок по развитию партнерских
отношений с дистрибьюторами. Этот метод позволил не про-
сто описать текущую ситуацию, а предложить четкие направ-
ления развития.

Какая информация была проанализирована:
Официальные данные Росстата.
Мы проанализировали показатели оборота оптовой тор-

говли в России за 2019—2025 годы. Также изучили структу-
ру оптовой торговли по отраслям и регионам. Отдельно рас-
смотрели индексы предпринимательской уверенности.

Маркетинговые исследования рынка.  Проведен ана-
лиз деятельности крупнейших дистрибьюторских компаний
России, их бизнес-моделей, стратегий и показателей эффек-
тивности.

Анализ республиканского оптового рынка.  Изучена
специфика развития дистрибьюторских сетей в Донецкой и
Луганской Народных Республиках, а также в Запорожской и
Херсонской областях.

Мониторинг обратной связи.  Проанализирована си-



 
 
 

стема взаимодействия с потребителями в оптовой торгов-
ле, выявлены ключевые требования клиентов к дистрибью-
торам.

Инновационные практики. Изучен опыт внедрения
цифровых технологий, автоматизации и искусственного ин-
теллекта в оптовой торговле и логистике.

Все данные обрабатывались с использованием программ
Microsoft Excel и методов статистического анализа.

Об авторе диссертации и научном руководителе
Автор диссертационного исследования — Галанский

Борис Александрович, кандидат экономических наук,
предприниматель, специалист в области региональной и от-
раслевой экономики, маркетинга и управления дистрибью-
торскими сетями.

Борис Галанский — фигура уникальная для современно-
го российского бизнес-образования. Он не просто учёный,
но и практикующий предприниматель. Многие годы он зани-
мается построением и развитием бизнеса, связанного с дис-
трибьюцией, логистикой, управлением продажами и постро-
ением эффективных каналов сбыта. Он знает, как выглядят
складские процессы изнутри, как строить отношения с кли-
ентами и партнёрами, как принимать решения в условиях
неопределённости и как внедрять инновации, когда бюджет
ограничен, а результат нужен здесь и сейчас.

Именно этот уникальный опыт — сочетание глубокой на-
учной базы и живой предпринимательской практики — поз-



 
 
 

воляет автору диссертации говорить с читателем на одном
языке. Он не теоретизирует с высокой колокольни. Он сам
сталкивался с теми же проблемами, что и его читатели: с
кассовыми разрывами, с конфликтами с дистрибьюторами,
с неэффективными складами, с уходом клиентов к маркет-
плейсам, с санкционными ограничениями и логистическими
коллапсами. И он нашёл решения, которые доказали свою
эффективность.

Научные интересы Бориса Галанского лежат в сфере
оптимизации товародвижения, маркетинговых стратегий в
оптовой торговле и построения эффективных каналов сбы-
та в условиях цифровой трансформации и геополитических
изменений. Его исследование охватывает не только теорети-
ческие аспекты дистрибьюции, но и практические механиз-
мы их реализации в современных российских реалиях.

Научный руководитель  диссертационного исследова-
ния — Ольмезова Надежда Александровна , доктор эко-
номических наук, профессор, признанный эксперт в обла-
сти маркетинга и управления на потребительских рынках.
Под её руководством было проведено комплексное исследо-
вание, результаты которого легли в основу этой книги. Мно-
голетний опыт Надежды Александровны в области марке-
тинга на потребительских рынках, её принципиальность и
глубокая экспертиза помогли превратить разрозненные идеи
в стройную, научно обоснованную систему знаний.

Диссертационная работа была защищена по специально-



 
 
 

сти 5.2.3. Региональная и отраслевая экономика (мар-
кетинг) и получила высокую оценку академического сооб-
щества. Результаты исследования нашли практическое при-
менение в деятельности нескольких крупных компаний, что
подтверждено официальными справками о внедрении.

Об авторе книги
Автор этой книги — Дусикенов Владимир, професси-

ональный писатель в области деловой литературы. Многие
годы он работает с предпринимателями, руководителями и
коммерческими директорами, помогая им систематизиро-
вать знания, внедрять лучшие практики и строить устойчи-
вый бизнес. Его подход — соединять глубокое понимание
теории с реальным опытом тех, кто каждый день принимает
решения в условиях неопределённости.

Владимир специализируется на адаптации сложных ака-
демических исследований в практические руководства. Он
переводит язык цифр и формул на язык бизнес-решений,
сохраняя при этом точность и глубину исходного материа-
ла. Его книги помогают читателям не просто «знать», а «де-
лать».

Эта книга не стала исключением. С разрешения автора
диссертации Владимир переработал научные выводы, адап-
тировал их к реальным бизнес-задачам и дополнил актуаль-
ными данными 2024—2025 годов. Теория здесь проверена
практикой, а рекомендации — применимы в реальной жиз-
ни.



 
 
 

Что мы сделали с диссертацией
Мы сознательно ушли от сухого академического языка.

Эта книга — не монография для узкого круга специалистов.
Это практическое руководство для широкой аудитории.

Что именно было сделано:
— Сохранена научная глубина.  Все ключевые концеп-

ции, разработанные в диссертации, остались неизменными:
уточнённое определение дистрибьюторской сети, концепту-
альные основы развития, организационный механизм функ-
ционирования дистрибьюции, системный подход к иннова-
ционной деятельности, механизм интеграции маркетинга и
IT, научно-практический подход к партнёрствам.

— Изменена форма подачи.  Мы заменили академиче-
ский язык на живой, доступный, деловой. Теперь сложные
концепции объясняются через примеры, кейсы и практиче-
ские алгоритмы.

— Добавлена актуальность.  Мы дополнили текст дан-
ными 2024—2025 годов: анализом влияния ключевой став-
ки 21%, экспансии маркетплейсов, санкционных ограниче-
ний, ситуации в новых регионах, трансформации бизнес-мо-
делей крупных дистрибьюторов.

— Добавлена практическая направленность.  Каж-
дая глава заканчивается чёткими выводами для бизнеса и
вопросами для самопроверки. Теория проверена практикой,
а рекомендации — применимы в реальной жизни.

Почему эта книга отличается от других



 
 
 

На рынке много книг по маркетингу, продажам и логисти-
ке. Но большинство из них написаны либо сухими академи-
ками, которые никогда не держали складской терминал в ру-
ках, либо практиками, чей опыт ограничен одной компанией
и одной ситуацией.

Эта книга — другая.
Во-первых, она основана на серьёзном научном ис-

следовании.  Каждый вывод здесь подкреплён данными,
каждый принцип проверен на достоверность. Вы можете до-
верять рекомендациям, потому что они прошли научную ве-
рификацию в рамках диссертационного исследования.

Во-вторых, она написана предпринимателем для
предпринимателей. Борис Галанский сам прошёл через
все круги бизнес-ада — от открытия компании до масштаби-
рования, от первых клиентов до кризисов, от ручного управ-
ления до построения систем. Он знает, что такое страх перед
непредсказуемостью рынка и как принимать решения, когда
нет полной информации.

В-третьих, она актуальна.  Мы не пересказываем клас-
сиков маркетинга 1990-х годов. Мы анализируем реальную
ситуацию 2024—2025 годов: санкции, ключевая ставка 21%,
экспансия маркетплейсов, уход западных брендов, интегра-
ция новых регионов, трансформация бизнес-моделей круп-
ных дистрибьюторов. Это не исторический обзор — это жи-
вой анализ того, что происходит прямо сейчас.

В-четвертых, она применима. Каждая глава заканчи-



 
 
 

вается практическими выводами и вопросами для самопро-
верки. Вы можете взять книгу, прочитать главу и сразу на-
чать применять рекомендации в своём бизнесе. Никакой
«воды», только то, что работает.

Кому адресована эта книга
Мы писали эту книгу для широкой аудитории, но в

первую очередь — для тех, кто так или иначе связан с управ-
лением продажами, дистрибьюцией и маркетингом.

Для собственников и генеральных директоров
Если вы владеете бизнесом или управляете компанией,

эта книга поможет вам:
— Увидеть свою дистрибьюторскую сеть как стратегиче-

ский актив, а не как набор случайных партнёров.
— Понять, почему ваши продажи могли замедлиться, и

что нужно изменить в системе распределения.
— Оценить, насколько ваша компания готова к вызовам

2024—2026 годов — цифровизации, санкциям, маркетплей-
сам.

— Принять обоснованные решения о том, куда инвести-
ровать: в технологии, в обучение дистрибьюторов или в рас-
ширение складов.

Для вас — самые важные выводы собраны в Заклю-
чении. Мы рекомендуем начать с них, а затем вернуться к
главам, которые покажутся наиболее актуальными.

Для коммерческих директоров и руководителей от-
делов продаж



 
 
 

Если вы отвечаете за выручку и построение каналов сбы-
та, эта книга даст вам:

— Чёткое понимание того, как выбирать дистрибьюторов
и как с ними работать.

— Инструменты для оценки эффективности текущих ка-
налов и их оптимизации.

— Практические алгоритмы построения долгосрочных
партнёрских отношений.

— Понимание того, как маркетинг и продажи должны
быть интегрированы в единую систему.

Для вас — Глава 6 и Глава 8. В них вы найдёте конкрет-
ные шаги по оптимизации каналов и выстраиванию парт-
нёрств.

Для директоров по маркетингу и маркетологов
Если вы отвечаете за бренд, позиционирование и комму-

никации, в этой книге вы найдёте:
— Понимание того, как маркетинговая стратегия опреде-

ляет выбор каналов распределения.
— Концептуальные основы развития дистрибьюторских

сетей — фреймворк для выстраивания системной работы.
— Инструменты персонализации и сегментации в опто-

вом маркетинге.
— Понимание того, как цифровизация меняет правила

игры в дистрибьюции.
Для вас — Глава 7. Это сердце концептуальной части

книги. Здесь раскрывается, как концепция маркетинга долж-



 
 
 

на пронизывать всю систему дистрибьюции.

Для руководителей логистических и закупочных
подразделений

Если вы отвечаете за движение товара, склад и управление
запасами, эта книга поможет вам:

• Увидеть своё место в общей системе дистрибьюции.
• Понять, как ваши решения влияют на продажи и лояль-

ность клиентов.
• Внедрить современные технологии управления складом

и логистикой.
• Оценить, как инновации могут сократить издержки и

ускорить процессы.
Для вас — Глава 5. Она посвящена организации дистри-

бьюторской деятельности, складским процессам и управле-
нию запасами.

Для предпринимателей из новых регионов
Если ваш бизнес работает в ДНР, ЛНР, Запорожской или

Херсонской областях, эта книга:
— Поможет вам понять особенности рынка новых регио-

нов.
— Даст ориентиры по интеграции в российское правовое

поле и логистическую систему.
— Покажет, как использовать государственную поддерж-

ку для развития бизнеса.
— Расскажет о том, как крупные федеральные игроки



 
 
 

строят свои сети и чему у них можно научиться.
Для вас — Глава 4. В ней мы подробно разбираем си-

туацию в новых регионах: проблемы, достижения и перспек-
тивы.

Для студентов и преподавателей экономических
специальностей

Если вы изучаете маркетинг, логистику, управление про-
дажами или региональную экономику, эта книга:

• Даст вам современную концептуальную базу по дистри-
бьюции.

• Покажет, как научные разработки применяются на прак-
тике.

• Предложит свежие кейсы и примеры из актуальной ры-
ночной реальности.

• Может стать основой для курсовых и дипломных работ
по темам дистрибьюции, маркетинга каналов и B2B-торгов-
ли.

Для вас — вся книга целиком. Она построена так, что-
бы последовательно вести читателя от теории к практике.

Как читать эту книгу: структура и рекомендации
Книга состоит из трёх частей и восьми главы. Вы можете

читать её последовательно — от первой до последней стра-
ницы. Но если у вас нет времени или вы хотите сфокусиро-
ваться на конкретной теме, вот как можно использовать кни-
гу в зависимости от ваших целей.

Вариант 1. Последовательное чтение (для глубокого



 
 
 

погружения)
Если вы хотите получить полное, системное понимание

дистрибьюции, читайте книгу по порядку.
Часть I. Теоретические аспекты (Главы 1—3)
Здесь мы закладываем фундамент. Вы узнаете, что такое

оптовая торговля с точки зрения маркетинга, почему инно-
вации критичны для выживания и какие виды дистрибью-
торских сетей существуют.

Время чтения: примерно 3—4 часа.
Часть II. Маркетинговые исследования (Главы 4—

5)
Здесь мы погружаемся в реальность. Вы увидите, как вы-

глядит рынок сегодня, какие вызовы стоят перед игроками,
и как устроена дистрибуцию как система процессов.

Время чтения: примерно 3—4 часа.
Часть III. Стратегический подход (Главы 6—8)
Здесь мы переходим к действиям. Вы узнаете, как опти-

мизировать каналы, как развивать сеть на основе маркетинга
и как строить долгосрочные партнёрства.

Время чтения: примерно 4—5 часов.
Заключение
Здесь мы собираем всё воедино. Семь принципов, восемь

векторов и практические рекомендации для разных типов
компаний.

Время чтения: примерно 30—40 минут.
Вариант 2. Тематическое чтение (для решения кон-



 
 
 

кретных задач)
Если у вас есть конкретная проблема или вопрос, вы мо-

жете обратиться к отдельным главам.
Задача: Мне нужно понять, как выбрать правиль-

ные каналы сбыта для моего продукта.
→ Читайте Главу 3 (виды сетей) и Главу 6 (оптимизация

каналов, стратегии распределения). Они помогут вам опре-
делиться с моделью.

Задача: Я хочу узнать, как работают дистрибьютор-
ские сети в 2024—2025 годах, какие тренды и вызовы.

Читайте Главу 4. В ней мы разбираем рыночную ситуа-
цию, влияние маркетплейсов, проблемы и достижения но-
вых регионов.

Задача: Мне нужно построить долгосрочные отно-
шения с дистрибьюторами. С чего начать?

Читайте Главу 8. Это практический гид по партнёрствам:
от выбора партнёра до совместного преодоления кризисов.

Задача: Я хочу понять, как маркетинг может по-
мочь развитию дистрибьюции.

Читайте Главу 7. Это самая концептуальная часть книги.
Здесь вы найдёте четыре ориентированности, шесть ключе-
вых процессов и восемь векторов развития.

Задача: Мне нужно организовать работу склада и
логистику с нуля или реформировать существующую.

Читайте Главу 5. В ней мы разбираем семь элементов
структуры дистрибьюции и организационный механизм.



 
 
 

Задача: Я хочу понять, как внедрять инновации в
своём бизнесе.

Читайте Главу 2. В ней мы разбираем системный под-
ход к формированию инновационной стратегии и конкрет-
ные цифровые инновации.

Вариант 3. Быстрый старт (для занятых руководи-
телей)

Если у вас очень мало времени, но вы хотите получить
основные выводы, сделайте так:

• Прочитайте Введение и Заключение — это займёт
около часа. Вы получите целостную картину и ключевые ре-
комендации.

• Пролистайте Главу 7 — она содержит концептуальные
основы, которые являются ядром книги.

• Выберите одну-две главы по вашей сфере ответственно-
сти (см. рекомендации выше) и прочитайте их внимательно.

Как извлечь максимум пользы из книги
Вот несколько практических советов, которые помогут

вам превратить чтение в реальные изменения в бизнесе.
Совет первый: Делайте заметки.
Не просто читайте, а фиксируйте мысли, которые возни-

кают по ходу. Какие выводы применимы к вашему бизнесу?
Что вы можете сделать уже завтра? Держите под рукой блок-
нот или приложение для заметок.

Совет второй: Отвечайте на вопросы «Как прове-
рить себя».



 
 
 

В конце каждого раздела мы даём вопросы для самопро-
верки. Не пропускайте их. Они помогают перевести общие
принципы на язык вашей конкретной ситуации.

Совет третий: Обсуждайте прочитанное с коллега-
ми.

Лучший способ усвоить материал — обсудить его. Прове-
дите короткое совещание с командой, обсудите самые важ-
ные выводы из прочитанной главы. Это создаст общее пони-
мание и повысит шансы на внедрение.

Совет четвёртый: Начните с малого.
Не пытайтесь внедрить все рекомендации сразу. Выбери-

те одну главу, один вывод и один конкретный шаг, который
вы можете сделать. Например, после Главы 6 вы можете на-
чать аудит своих каналов распределения. После Главы 8 —
провести встречу с ключевым дистрибьютором.

Совет пятый: Возвращайтесь к книге.
Это не художественный роман, который читают один раз.

Это справочник и практическое руководство. Возвращай-
тесь к нему через месяц, полгода, год. Проверяйте, как из-
менился ваш бизнес, и сверяйтесь с рекомендациями.



 
 
 

 
Часть I. Теоретические аспекты

дистрибьюции и маркетинга
 
 

Глава 1. Маркетинговые аспекты
функционирования оптовой торговли

 
Многие предприниматели считают оптовую торговлю

«динозавром» бизнеса. По их мнению, это пережиток совет-
ской экономики. Они думают, что она умирает под натиском
прямых продаж, маркетплейсов и дропшиппинга. Но реаль-
ность иная.

Ключевая мысль: оптовая торговля не умирает. Она
трансформируется. Из простого «перепродавца» она превра-
щается в сложный, высокотехнологичный механизм управ-
ления цепочками поставок и маркетинговыми стратегиями.

Конкуренция перегрета. Производители борются за каж-
дую полку в рознице. Потребитель избалован выбором. В та-
ких условиях роль оптового звена становится критической.
Дистрибьютор становится ключевым «хабом». Он не просто
перемещает товар. Он берет на себя финансовые риски, про-
движение и логистику.

В этой главе мы разберем следующие ключевые во-
просы:



 
 
 

• Что такое современная оптовая торговля и почему она
стратегически важна.

• Чем кардинально отличается маркетинг в опте от мар-
кетинга в рознице.

• Какие конкретные методы и инструменты маркетинга
работают в оптовой торговле сегодня.

• Как соотносятся глобальная стратегия маркетинга и опе-
рационная деятельность оптового предприятия.

Методологические подходы к исследованию дис-
трибьюции

Прежде чем перейти к содержательным аспектам, важно
понять, как мы подходим к изучению дистрибьюции. В нау-
ке и практике существует несколько подходов, и осознанный
выбор одного из них определяет не только результаты иссле-
дования, но и практические рекомендации.

Логистический подход
Этот подход рассматривает дистрибьюцию как часть це-

почки поставок. В центре внимания — физическое пере-
мещение товаров, управление запасами, складирование и
транспортировка. Главная цель — минимизировать издерж-
ки и обеспечить своевременную доставку.

Когда этот подход эффективен: на этапе построения
складской и транспортной инфраструктуры, при оптимиза-
ции логистических процессов.

Ограничения: логистический подход не учитывает марке-
тинговые аспекты — потребности клиентов, позициониро-



 
 
 

вание бренда, конкурентную среду. Это делает его недоста-
точным для стратегического управления дистрибьюцией.

Маркетинговый подход
Этот подход рассматривает дистрибьюцию как один из

элементов маркетингового комплекса (наряду с продуктом,
ценой и продвижением). В центре внимания — потребности
клиентов, выбор каналов, позиционирование бренда. Глав-
ная цель — максимально удовлетворить потребности целе-
вой аудитории.

Когда этот подход эффективен: при выборе каналов рас-
пределения, разработке стратегии продвижения, работе с
партнерами.

Ограничения: маркетинговый подход может недооцени-
вать операционные аспекты — логистику, управление запа-
сами, складские процессы. Это приводит к ситуации, когда
стратегия хороша, но исполнение хромает.

Интегрированный подход (используемый в этой
книге)

В этой книге мы используем интегрированный подход, ко-
торый объединяет логистические и маркетинговые аспекты
дистрибьюции. Мы рассматриваем дистрибьюцию как систе-
му, которая должна быть эффективной и с точки зрения из-
держек, и с точки зрения удовлетворения потребностей кли-
ентов.

Что это дает: возможность видеть целостную картину,
принимать решения, учитывающие все аспекты дистрибью-



 
 
 

ции, и избегать конфликтов между логистическими и мар-
кетинговыми целями.

Пример конфликта: логистика стремится минимизиро-
вать запасы на складе (меньше денег заморожено), а марке-
тинг хочет, чтобы товар всегда был в наличии (чтобы не по-
терять клиента). Интегрированный подход позволяет найти
баланс между этими противоречивыми требованиями.

Принципы интегрированного подхода:
Системность. дистрибуцию рассматривается как систе-

ма, где все элементы взаимосвязаны. Нельзя менять один
элемент, не учитывая влияние на другие.

Клиентоцентричность. Все решения принимаются с
учетом потребностей конечных потребителей и бизнес-парт-
неров.

Эффективность. Каждое решение оценивается с точки
зрения затрат и результатов.

Адаптивность. Система должна быть способна быстро
меняться при изменении внешних условий.

Инновационность. Использование современных техно-
логий и методов для постоянного совершенствования.

Этот подход позволяет создавать дистрибьюторские сети,
которые не просто работают, а работают эффективно — с
минимальными издержками и максимальным удовлетворе-
нием клиентов.



 
 
 

 
1.1 Сущность оптовой торговли:

Ключевые функции и роль в экономике
 

Прежде чем говорить о маркетинге, давайте определимся
с объектом. Оптовая торговля — это не просто покупка и
перепродажа. Это целая инфраструктура. Она берет на себя
множество задач. Без нее производитель «захлебнулся» бы
в издержках.

Исследование показывает, что ключевые функции опто-
вой торговли охватывают практически все аспекты товаро-
движения. Рассмотрим их подробнее.

Первая и основная функция — это закупка това-
ров в крупных партиях. Дистрибьютор выступает в ро-
ли консолидатора, который агрегирует спрос множества мел-
ких розничных точек. Вместо того чтобы производителю
работать с тысячами магазинов, он работает с одним или
несколькими дистрибьюторами, которые забирают огромные
объемы продукции. Это позволяет производителю загружать
мощности и получать экономию от масштаба, а дистрибью-
тору — выбивать лучшие цены для своего портфеля.

Вторая критическая функция — это хранение и
складирование. Производитель физически не может хра-
нить товарный запас на три месяца вперед. Для всей страны
это было бы невозможно. Складские комплексы дистрибью-
торов выступают в роли буфера, который сглаживает пики



 
 
 

производства и резкие скачки потребления. Это позволяет
поддерживать стабильное наличие товара на рынке.

Третья функция — это трансформация ассорти-
мента и сортировка. Один производитель выпускает, как
правило, ограниченное число позиций — пять, десять, мак-
симум пятьдесят. Дистрибьютор же собирает у себя на скла-
де тысячи наименований от сотен разных поставщиков. В
итоге розничный магазин или мелкий оптовик может прие-
хать на склад дистрибьютора и купить полную «корзину» то-
варов в одной машине и с одним счетом-фактурой. Это ко-
лоссальная экономия времени и ресурсов для конечного по-
купателя.

Четвертая функция — разбивка крупных партий на
мелкие. Купить целую фуру печенья или стирального по-
рошка может позволить себе только крупная федеральная
сеть. Для маленького магазина у дома или кафе это неподъ-
емный объем. Дистрибьютор разбивает гигантские партии на
мелкие «капли». Так товар становится доступным для любо-
го сегмента бизнеса.

Пятая функция — это организация транспортиров-
ки и логистики. Доставка «последней мили» (от региональ-
ного склада до конкретной розничной точки) — это самая
дорогая и сложная часть всей цепочки поставок. Дистрибью-
торы, обладая собственными или наемными автопарками и
оптимизированными маршрутами, решают эту задачу гораз-
до эффективнее, чем сам производитель.



 
 
 

Шестая функция — это финансирование цепочки
поставок. Производитель хочет получить деньги за свой то-
вар сегодня или по предоплате. Розница, напротив, часто
требует отсрочку платежа на 30, 60, а иногда и 90 дней. Дис-
трибьютор в этой ситуации выступает как финансовый бу-
фер: он платит поставщику из своих денег и терпит отсроч-
ку, пока розница не рассчитается с ним.

Седьмая функция — это принятие на себя коммер-
ческих рисков. Дистрибьютор берет на себя риски, свя-
занные с падением спроса, порчей товара (если это скоро-
порт), изменением курсов валют, логистическими коллапса-
ми и другими форс-мажорами. Производитель, продав товар
дистрибьютору, снимает с себя эти головные боли и перекла-
дывает их на плечи посредника.

Восьмая функция — это маркетинг и локальное
продвижение. Вместо того чтобы производителю нанимать
сотни торговых представителей и заводить сложные марке-
тинговые бюджеты по всей стране, он дает эти полномочия
дистрибьютору. Местный дистрибьютор лучше знает специ-
фику своего региона, менталитет и предпочтения клиентов,
что делает маркетинговые активности более эффективными.

Девятая функция — это сбор рыночной аналитики.
Дистрибьютор, работая с тысячами розничных точек, владе-
ет уникальной информацией: что и где продается быстрее,
какие товары залеживаются, какие цены предлагают конку-
ренты. Это «глаза и уши» производителя на местах, та самая



 
 
 

обратная связь, которая бесценна для корректировки произ-
водственных планов.

И, наконец, десятая функция — это информацион-
ная поддержка и обратная связь. Речь идет о быстром
доведении до производителя сигналов о браке, о проблемах
с упаковкой, о новых потребительских трендах или об агрес-
сивных действиях конкурентов. Такая оперативная инфор-
мация позволяет производителю молниеносно реагировать
на изменения рынка.

 
1.2 Маркетинг в оптовой торговле

(B2B) против маркетинга в
рознице (B2C): В чем разница?

 
Это разделение фундаментально. Многие компании тер-

пят крах. Они пытаются слепо переносить инструменты роз-
ничного маркетинга в оптовую среду. Это большая ошибка.
Ошибка в первом подходе может стоить бизнеса.

Давайте разберем ключевые различия по основным пара-
метрам.

Первое отличие — это целевая аудитория.  В розни-
це ваш клиент — конечный потребитель. Это человек с эмо-
циями, желаниями и сиюминутными импульсами. В опто-
вом маркетинге вашим клиентом является профессиональ-
ный покупатель, представитель бизнеса. Он руководствуется
исключительно рациональным расчетом, холодной логикой



 
 
 

и цифрами выгоды.
Второе отличие — это суть цели покупки.  В розни-

це человек покупает товар для личного потребления: чтобы
съесть, надеть, испытать удовольствие. В оптовой торговле
клиент покупает товар для перепродажи. Или для использо-
вания в своем производстве. В любом случае — он хочет за-
работать. Он приобретает не продукт, а инструмент для за-
работка.

Третье отличие касается продвижения.  Для розницы
эффективны массовая реклама, яркие эмоциональные роли-
ки на телевидении, баннеры в соцсетях. В опте же главную
роль играют личные контакты, профессиональные деловые
переговоры, участие в специализированных отраслевых вы-
ставках и форумах, где можно обсудить детали сотрудниче-
ства с глазу на глаз.

Четвертое важное отличие — это ценообразование.
В рознице действуют фиксированные ценники, стандарт-
ные скидки по картам лояльности. В оптовой торговле це-
на всегда является предметом сложных и долгих перегово-
ров. Здесь применяются индивидуальные условия, запутан-
ные системы оптовых дисконтов, бонусы за объем, за ассор-
тимент и за своевременность оплаты.

Пятое отличие — это характер отношений.  Рознич-
ный бизнес строится на краткосрочных сделках: клиент при-
шел, купил и ушел. Отношения здесь часто носят аноним-
ный характер. В оптовом бизнесе мы говорим о долгосроч-



 
 
 

ных стратегических партнерствах. Соглашения заключают-
ся на годы, а успех сделки зависит от уровня доверия между
сторонами.

Шестое отличие — это сложность сделки. В рознице
процесс покупки прост: взял товар с полки, оплатил на кас-
се. В оптовой торговле каждая продажа — это сложный юри-
дический и логистический квест: тендеры, договоры постав-
ки, обсуждение отсрочек платежа, согласование маршрутов
логистики.

Седьмое и очень важное отличие — это процесс
принятия решения. В рознице решение принимает один
человек — сам покупатель. В оптовой продаже вы имеете де-
ло с так называемым «Закупочным центром», в который вхо-
дит до 20—30 человек: закупщик, логист, маркетолог, фи-
нансовый директор, категорийный менеджер. И с каждым из
них вам нужно найти общий язык.

Главный вывод для предпринимателя:  В B2B-марке-
тинге вы продаете не столько товар, сколько решение биз-
нес-проблемы клиента. Если ваш товар не помогает рознич-
ному магазину заработать больше денег или оптимизиро-
вать издержки, он не будет куплен, даже если у него самая
красивая упаковка.



 
 
 

 
1.3 Практические

инструменты B2B-маркетинга
 

Исходя из описанной выше специфики, становится ясно,
что успешная оптовая компания должна использовать совер-
шенно определенный набор маркетинговых методов. Давай-
те рассмотрим их подробнее.

Первое и самое главное — это личное взаимодей-
ствие или Key Account Management.

В оптовой торговле реклама в профессиональных журна-
лах и баннеры на отраслевых порталах — это лишь необхо-
димый «фоновый шум». Продажи двигают торговые пред-
ставители и менеджеры по работе с ключевыми клиентами.
Они не должны быть обычными курьерами, просто прини-
мающими заказы.

У эффективного торгового представителя в опте три клю-
чевые роли.

1. Роль эксперта: Он помогает клиенту (розничному
магазину) составить оптимальную ассортиментную матрицу,
исходя из специфики его торговой точки.

2. Роль тренера: Он обучает продавцов в розничной се-
ти особенностям и преимуществам товара, чтобы те лучше
продавали его конечному потребителю.

3. Роль организатора:  Он участвует в проведении поле-
вых акций: контролирует выкладку товара (мерчандайзинг),



 
 
 

проводит дегустации и промоакции прямо в торговом зале.
Второй мощный инструмент — это участие в отрас-

левых выставках и конференциях.
Оптовый бизнес, как никакой другой, строится на дове-

рии. Затрачивая бюджет на участие в выставке, вы покупаете
не просто аренду стенда. Вы покупаете уникальную возмож-
ность за два-три дня установить живые контакты с десятка-
ми ключевых лиц, на встречу с которыми в обычных усло-
виях ушли бы месяцы бюрократических согласований.

Третий, уже обязательный инструмент — это B2B-
интернет-маркетинг и специализированные платфор-
мы.

В XXI веке оптовик не может обойтись без сайта. Но
«сайт-визитка» здесь не работает. Нужна полноценная B2B-
платформа с личным кабинетом, где каждый клиент видит
свои уникальные персональные цены, историю своих заказов
и может сделать повторный заказ в два клика.

В этом направлении работают несколько важных тактик.
— SEO и Контент-маркетинг. Клиент в поисковике

ищет не просто «вкусное печенье», а «поставщика печенья
для кафе и ресторанов HoReCa» или «оптового дистрибью-
тора кондитерских изделий в Москве». Весь контент на ва-
шем сайте должен отвечать на эти профессиональные вопро-
сы.

Персонализированные Email-рассылки.  Вместо мас-
совых спам-писем, эффективно работают персонализиро-



 
 
 

ванные предложения с новинками и специальными услови-
ями именно для этого конкретного клиента.

B2B-Маркетплейсы. Площадки, которые собирают сот-
ни поставщиков и тысячи покупателей, становятся новым
каналом привлечения заказов, позволяя выходить на клиен-
тов в других регионах.

Четвертый инструмент — это гибкая ценовая поли-
тика и системы лояльности.

В оптовой торговле цена никогда не является фиксиро-
ванной. Она всегда предмет переговоров. Искусство марке-
тинга здесь заключается в построении умной сетки скидок
и бонусов.

1. Бонусы за объем закупок.  Купил больше — получи
более низкую цену за единицу товара.

2. Бонусы за широту ассортимента.  Закупил полную
линейку продуктов — получи дополнительную суперскидку.

3. Бонусы за дисциплину оплаты. Внес предоплату или
оплатил без задержки — получи скидку за факторинг.

4. Маркетинговые фонды. Это скидки и подарки для
конечных потребителей, которые организует и спонсирует
оптовик, помогая розничной точке быстрее продать товар.

 
1.4 Ключевое понятие:

Закупочный центр и его структура
 

Ранее мы упомянули «Закупочный центр». Это понятие



 
 
 

является краеугольным камнем в понимании оптовых про-
даж. Это та самая причина, по которой вы продаете не одно-
му человеку, а целой группе лиц, каждое из которых имеет
свой интерес и свою зону ответственности.

Что же такое «Закупочный центр»? Это круг лиц, которые
так или иначе принимают участие в процессе покупки и ока-
зывают на него влияние. В маленьком частном магазине это
может быть один человек — собственник. В крупной феде-
ральной сети в этот процесс вовлечены десятки сотрудников.

Выделяют пять ключевых ролей в закупочном цен-
тре.

Первая роль — Инициатор. Это человек, который пер-
вый подает сигнал о том, что товар или услуга нужны. На-
пример, продавец в зале заметил, что уходит популярный то-
вар, или мерчандайзер увидел, что полки пустеют. Инициа-
тором может быть кто угодно, даже рядовой сотрудник.

Вторая роль — Влиятельное лицо. Это технический
эксперт, чье мнение имеет вес при оценке качества. Напри-
мер, технолог, который проверяет состав продукта, или мер-
чандайзер, который оценивает, как товар будет смотреться
на полке.

Третья роль — Покупатель или «Привратник». Это
лицо, которое ведет непосредственные переговоры с постав-
щиком. Он «фильтрует» входящие коммерческие предложе-
ния, собирает коммерческие условия и готовит почву для
принятия решения.



 
 
 

Четвертая роль — Лицо, принимающее решение
(ЛПР). Это руководитель (директор, коммерческий дирек-
тор), который ставит финальную подпись под контрактом.
Именно он говорит окончательное «да» или «нет».

Пятая роль — Контролер. Это представители бухгал-
терии или финансового отдела, которые проверяют соответ-
ствие закупки бюджету и следят за тем, чтобы условия опла-
ты были выгодными для компании.

Ключевой вывод для построения маркетинга:  Ваша
продающая презентация должна говорить с каждым из этих
людей на его языке. С инициатором — о дефиците и пробле-
ме. С влиятельным лицом — о качестве и технических ха-
рактеристиках. С покупателем — о логистике, маржиналь-
ности и условиях поставки. С ЛПР — об ROI, или возврате
инвестиций.

 
1.5 Соотношение понятий:

Маркетинг и Оптовая торговля
 

Чтобы завершить теоретическую часть главы, давайте чет-
ко и окончательно разделим эти два понятия. Понимание их
взаимосвязи является основой для выстраивания правиль-
ной бизнес-стратегии.

Маркетинг — это философия управления и стратегия
всей компании. Он отвечает на фундаментальные вопросы:
«Что именно мы будем производить?», «Для кого мы это де-



 
 
 

лаем?», «По какой цене и через какие каналы мы будем об-
щаться с рынком?».

Оптовая торговля — это тактический операционный
инструмент для реализации стратегии. Она отвечает на во-
прос: «Каким наиболее эффективным способом мы можем
физически доставить созданный продукт до конечного по-
требителя с минимальными потерями?»

Проведем простую аналогию. Если представить бизнес в
виде армии, то Маркетинг — это Генеральный штаб. Он раз-
рабатывает планы, определяет направления ударов и цели.
А Оптовая торговля — это танковые дивизии. Они выпол-
няют приказы, перемещают грузы и захватывают территории
(рынки).

На практике это означает, что Маркетинг определяет, с
какими дистрибьюторами работать, а Оптовая торговля —
как выстраивать с ними операционный процесс. Маркетинг
говорит, что нужен партнер с холодными складами, а Опто-
вая торговля — ищет такого партнера и строит маршруты
доставки с его складов в розничные точки.

 
1.6 Цифровой вызов

современной оптовой торговле
 

В заключение первой главы отдельно выделим тренд, ко-
торый красной нитью проходит через все исследования и
диссертацию — это тотальная цифровизация.



 
 
 

Традиционная модель «производитель — дистрибьютор
— розница» стремительно трансформируется. Происходит
это по нескольким причинам.

Во-первых, появляются B2B-Маркетплейсы.  По ана-
логии с Alibaba, создаются локальные площадки, где соби-
раются сотни поставщиков и тысячи покупателей. Это лома-
ет географические барьеры.

Во-вторых, внедряется Аналитика больших данных
(Big Data). Современные дистрибьюторы могут прогнозиро-
вать спрос не интуитивно, а на основе математического ана-
лиза миллионов транзакций. Это позволяет предотвращать
как дефицит, так и перепроизводство.

В-третьих, повсеместно внедряется Электронный
документооборот (EDI).  Обмен счетами-фактурами, дого-
ворами и товарными накладными в цифровом виде сокраща-
ет время проведения сделки с часов до нескольких секунд.
Зачастую товар физически еще не доехал до склада, а доку-
менты на него уже проведены и оплачены.

 
Резюме Главы 1. Что нужно помнить

руководителю и маркетологу
 

Подведем итоги первого раздела. Для успешного суще-
ствования на рынке оптовой торговли необходимо усвоить
пять ключевых уроков.

Урок номер один: Смена парадигмы. Оптовый бизнес



 
 
 

сегодня — это про высокий уровень сервиса, экспертизу и
долгосрочное партнерство, а не про банальную «перепрода-
жу коробок».

Урок номер два: Клиентоцентричность на основе
прибыли. Ваш клиент — это бизнесмен. Он не покупает сам
товар. Он покупает потенциальную прибыль, которую этот
товар ему принесет. Продавайте ему выгоду, считайте его бу-
дущую маржу, а не просто перечисляйте свойства упаковки.

Урок номер три: Работа с воронкой принятия реше-
ний. Готовьтесь к долгим и сложным переговорам. Научи-
тесь находить «Закупочный центр» внутри компании-клиен-
та. Подготовьте разные аргументы для разных ролей: техно-
логу — про качество, закупщику — про условия, директору
— про прибыль.

Урок номер четыре: Цифра решает все.  Автоматиза-
ция учетных и закупочных процессов — это не вопрос пре-
стижа. Это вопрос выживания и снижения себестоимости,
который позволяет вам давать рынку лучшую цену.

Урок номер пять: Инновации как оружие. Не бой-
тесь внедрять маркетинговые инновации. Новые форматы
скидок, современные B2B-платформы, дистанционное обу-
чение партнеров — это те инструменты, которые создают ва-
ше главное конкурентное преимущество в борьбе за дистри-
бьютора.



 
 
 

 
Заметки и идеи к главе 1
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Глава 2. Инновационная

деятельность в оптовой торговле
 

Введение: Почему инновации — это вопрос выжи-
вания, а не престижа

Многие руководители оптовых компаний считают, что
«инновации» — это не про них. Им кажется, что это что-
то далекое от их повседневной работы. Им кажется, что ин-
новации — это удел IT-корпораций или высокотехнологич-
ных стартапов. Это глубочайшее заблуждение, которое мо-
жет стоить бизнесу рыночной доли.

Ключевая мысль этой главы заключается в том, что опто-
вая торговля сегодня находится в эпицентре инновацион-
ного шторма. Цифровизация меняет рынок. Меняются при-
вычки потребителей. Растет глобализация. Ужесточается
конкуренция. В таких условиях инновации — не просто «хо-
рошая идея». Это условие выживания.

В этой главе мы разберем следующие вопросы:
• Что такое инновационный маркетинг и почему он отли-

чается от традиционного.
• Какую стратегическую роль играют инновации в совер-

шенствовании дистрибьюторских сетей.
• Как построить системный подход к управлению иннова-

циями на оптовом предприятии.
• Какие конкретные цифровые и технологические инно-



 
 
 

вации работают в оптовой торговле сегодня.
• Как анализировать эффективность внедрения иннова-

ций, чтобы не выбрасывать деньги на ветер.
 

2.1 Инновационный маркетинг:
новая философия управления

 
Прежде чем мы погрузимся в конкретные технологии, да-

вайте разберемся с концепцией. Инновационный маркетинг
— это не просто использование новых рекламных каналов.
Это принципиально иной подход к ведению бизнеса.

Что такое инновационный маркетинг?
Если говорить просто, это маркетинговая деятельность,

направленная на создание и продвижение товаров, услуг или
проектов, которые обладают устойчивыми конкурентными
преимуществами, то есть являются новыми для рынка или
для самой компании.

В контексте оптовой торговли инновационный маркетинг
охватывает три ключевых направления.

Первое направление — это исследование потреб-
ностей. Вместо того чтобы просто продавать то, что есть
на складе, инновационный маркетолог активно изучает, что
нужно клиентам сейчас и что им понадобится завтра. Он не
ждет, пока клиент придет с заказом, а предлагает решения
на опережение.

Второе направление — это вовлечение клиента в



 
 
 

создание продукта.  Современные дистрибьюторы все ча-
ще привлекают своих оптовых и розничных партнеров к об-
суждению новых продуктов, упаковок и условий сотрудни-
чества. Это позволяет создавать предложения, которые точ-
но попадают в цель.

Третье направление — это маркетинг новинок.  Ко-
гда вы выводите на рынок новый товар или внедряете новую
бизнес-модель, вам нужны специальные инструменты про-
движения. Традиционная реклама здесь часто не работает,
потому что люди не знают, чего ожидать от новинки. Нужны
образовательные кампании, демонстрации, тест-драйвы.

 
2.2 Стратегическая роль

инноваций в дистрибьюции
 

Почему же инновации так важны именно для дистрибью-
торских сетей? Ответ лежит на поверхности: потому что они
напрямую влияют на вашу способность конкурировать.

Первая стратегическая причина — это снижение
издержек. Инновации в логистике, автоматизации склада
и управлении запасами позволяют сократить операционные
расходы. Компания, которая тратит на хранение и транспор-
тировку на 10—15% меньше, может предложить рынку бо-
лее низкие цены, сохраняя при этом свою маржу. Или, на-
оборот, она может направить сэкономленные деньги на улуч-
шение сервиса, который привлечет новых клиентов.



 
 
 

Вторая причина — это повышение лояльности кли-
ентов. Клиенты все больше ценят удобство, скорость и
предсказуемость. Если вы внедряете мобильное приложение
для заказа, систему отслеживания грузов в реальном време-
ни или программу лояльности с автоматическим начислени-
ем бонусов, вы создаете дополнительную ценность для ва-
шего партнера. А дополнительные ценности — это причина
оставаться с вами надолго.

Третья причина — это открытие новых рынков. Ин-
новации позволяют выходить за рамки привычной геогра-
фии или ассортимента. Например, развитие интернет-плат-
форм и B2B-маркетплейсов позволяет региональному дис-
трибьютору продавать свои товары в другие регионы, куда
он раньше физически не доезжал.

Четвертая причина — это адаптация к внешним
шокам. Пандемия, санкции, логистические коллапсы — эти
события показали, что компании без «цифровой подушки
безопасности» оказались в зоне риска. Инновации — это ва-
ша страховка. Автоматизация позволяет быстро перестроить
процессы, когда старые каналы поставок рушатся.

 
2.3 Системный подход к формированию

инновационной стратегии
 

Внедрять инновации ради инноваций — опасно. Это путь
к финансовой катастрофе. Чтобы инновации приносили



 
 
 

прибыль, нужен системный подход. В диссертации предлага-
ется модель, состоящая из восьми последовательных этапов.

Давайте рассмотрим их по порядку.
Первый этап — это анализ воздействия внешней

среды. Вам нужно понять, какие внешние силы давят на ваш
бизнес. Это новые законы, технологические изменения, по-
явление новых конкурентов или изменение потребительских
привычек. Например, уход западных брендов освободил ме-
сто для локальных производителей. А маркировка «Честный
знак» требует новых IT-решений на складе.

Второй этап — это анализ внутреннего потенциала.
Здесь вы смотрите на свои ресурсы. Есть ли у вас квалифи-
цированные кадры для внедрения новых технологий? Готов
ли ваш бюджет к инвестициям? Насколько развита ваша те-
кущая IT-инфраструктура? Если у вас устаревшее оборудо-
вание, возможно, сначала нужно модернизировать его, а по-
том уже думать о сложных системах искусственного интел-
лекта.

Третий этап — это определение целей инновацион-
ной деятельности. Инновации — это средство, а не цель.
Ваша цель может быть сформулирована так: «Снизить ло-
гистические издержки на 20% за два года» или «Увеличить
скорость обработки заказа до двух часов». Только когда у вас
есть конкретная измеримая цель, вы можете выбирать тех-
нологии для ее достижения.

Четвертый этап — это разработка концепции ин-



 
 
 

новаций. Здесь вы отвечаете на вопрос: что именно мы бу-
дем внедрять? Это будет новая система управления складом
(WMS), переход на B2B-платформу или внедрение новой си-
стемы мотивации для торговых представителей?

Пятый этап — это формирование портфеля инно-
вационных проектов. Не стоит ставить все деньги на од-
ну лошадь. Лучше запустить несколько пилотных проектов,
чтобы понять, что работает лучше. Например, одновремен-
но протестировать двух разных поставщиков программного
обеспечения для склада.

Шестой этап — это реализация проектов.  Самый
сложный этап. Здесь важно не просто купить оборудование
или программу, а обучить персонал, интегрировать систему
с вашими текущими процессами и настроить обмен данны-
ми.

Седьмой этап — это мониторинг и оценка эффек-
тивности. Этот этап мы рассмотрим подробнее в отдельном
разделе, потому что он критически важен. Без измеримых
показателей вы не поймете, окупились ли ваши инвестиции.

Восьмой этап — это масштабирование успеха и кор-
ректировка. Если пилотный проект показал хорошие ре-
зультаты, вы масштабируете его на всю компанию. Если где-
то возникли проблемы, вы корректируете подход и возвра-
щаетесь на этап анализа.

Важно понимать, что это не линейный процесс, а цикли-
ческий. После завершения одного цикла вы снова анализи-



 
 
 

руете внешнюю среду и начинаете новый виток инноваций.
 

2.4 Цифровые инновации
в оптовой торговле

 
Теперь давайте перейдем к конкретике. Какие именно

технологические инновации сегодня оказывают наибольшее
влияние на оптовую торговлю?

Первая и самая значимая инновация — это цифро-
вые платформы и B2B-электронная коммерция.

Интернет и цифровые технологии изменили правила иг-
ры в оптовой торговле. Раньше, чтобы расширить географию
продаж, вам нужно было открывать офисы и склады в новых
регионах. Сегодня вы можете это сделать через онлайн-рын-
ки.

B2B-платформы позволяют дистрибьюторам делать три
важные вещи.

1. Они дают возможность клиентам просматривать ката-
логи, проверять наличие товаров и оформлять заказы 24 ча-
са в сутки 7 дней в неделю без участия менеджера.

2. Они позволяют автоматически применять персональ-
ные цены и скидки для каждого клиента.

3. Они собирают данные о поведении клиентов, которые
потом можно использовать для прогнозирования спроса и
запуска целевых промоакций.

Вторая инновация — это Аналитика больших дан-



 
 
 

ных, или Big Data.
В оптовом бизнесе накапливаются терабайты данных: что

купили, когда купили, в каких объемах, кто купил, с какой
периодичностью повторяют заказы. Использование этих дан-
ных превращает оптовую компанию в высокоточный меха-
низм.

С помощью Big Data дистрибьютор может решать три
ключевые задачи.

1. Прогнозирование спроса:  алгоритмы анализируют
сезонность, историю продаж и внешние факторы (погоду,
праздники) и подсказывают, сколько товара нужно заказать
у поставщика, чтобы избежать дефицита или перепроизвод-
ства.

2. Оптимизация ассортимента:  анализ показывает, ка-
кие товары приносят 80% прибыли, а какие только замора-
живают деньги на складе.

3. Персонализация предложений:  на основе данных о
предыдущих покупках система рекомендует клиенту именно
те товары, которые ему, скорее всего, понадобятся.

Третья инновация — это искусственный интеллект.
Искусственный интеллект (ИИ) постепенно проникает во

все сферы оптовой логистики. Его преимущество в том, что
он может обрабатывать огромные объемы информации и
принимать решения быстрее человека.

В оптовой торговле ИИ применяется в трех направлени-
ях.



 
 
 

1. Чат-боты и умные ассистенты: Они круглосуточно
отвечают на стандартные вопросы клиентов о статусе заказа,
ценах и сроках поставки, освобождая менеджеров для слож-
ных переговоров.

2. Оптимизация логистических маршрутов:  ИИ ана-
лизирует карты, пробки, погодные условия и строит опти-
мальные маршруты для доставки, экономя топливо и время.

3. Управление складскими запасами:  ИИ автоматиче-
ски принимает решения о том, когда и сколько товара зака-
зывать, чтобы поддерживать оптимальный уровень запасов.

Четвертая инновация — это Интернет вещей.
Речь идет об использовании датчиков и сенсоров, которые

в реальном времени передают информацию о состоянии то-
варов.

В оптовой торговле Интернет вещей решает несколько
важных задач.

1. Контроль температурного режима:  Для скоропор-
тящихся продуктов датчики передают данные о температуре
в холодильниках и рефрижераторах. Если температура выхо-
дит за допустимые пределы, система отправляет сигнал тре-
воги.

2. Отслеживание местоположения:  GPS-трекеры на
грузовиках и контейнерах позволяют клиенту видеть, где на-
ходится его заказ в любой момент времени.

3. Управление стеллажами: Умные стеллажи сообща-
ют системе управления складом о том, сколько места занято



 
 
 

и где есть свободные ячейки.
Пятая инновация — это блокчейн-технологии.
Блокчейн создает прозрачную и защищенную от подделок

историю цепочки поставок. Это особенно важно для това-
ров, где требуется подтверждение подлинности.

В оптовой торговле блокчейн применяется для двух це-
лей.

1. Борьба с контрафактом: Каждая единица товара по-
лучает уникальный цифровой код, который отслеживается
от производителя до конечной точки продажи. Клиент мо-
жет проверить происхождение товара через смартфон.

2. Автоматизация контрактов:  Смарт-контракты (ум-
ные программы) автоматически исполняют условия сделки.
Например, как только товар прибыл на склад клиента, систе-
ма автоматически списывает деньги с его счета, без задержек
и участия бухгалтеров.

Искусственный интеллект в дистрибьюции
Искусственный интеллект (ИИ) перестает быть футури-

стической технологией и становится практическим инстру-
ментом, который уже сегодня меняет оптовую торговлю. Да-
вайте разберем, где ИИ уже работает и дает результаты.

Прогнозирование спроса
Это одна из самых эффективных областей применения

ИИ. Традиционные методы прогнозирования (экстраполя-
ция трендов, сезонные коэффициенты) имеют ограничен-
ную точность. ИИ же может обрабатывать сотни факторов



 
 
 

одновременно: историю продаж, сезонность, погоду, празд-
ники, экономические показатели, активность конкурентов,
даже посты в социальных сетях.

Пример: дистрибьютор продуктов питания внедрил ИИ
для прогнозирования спроса на скоропортящиеся товары.
Точность прогнозов выросла с 65% до 92%, что позволило
сократить потери на 30% и уменьшить складские запасы на
25%.

Оптимизация логистических маршрутов
ИИ анализирует карты, пробки, погодные условия, гра-

фики работы клиентов и строит оптимальные маршруты до-
ставки. Это сокращает расход топлива, время доставки и из-
нос автомобилей.

Пример: логистическая компания внедрила ИИ-маршру-
тизацию и сократила расход топлива на 18%, а время достав-
ки — на 22%.

Автоматизация взаимодействия с клиентами
Чат-боты на основе ИИ обрабатывают до 80% стандарт-

ных запросов клиентов: статус заказа, цены, наличие товара,
сроки поставки. Это освобождает менеджеров для работы со
сложными вопросами.

Пример: дистрибьютор внедрил чат-бота и сократил вре-
мя ответа на запросы с 20 минут до 30 секунд, при этом мене-
джеры получили на 40% больше времени для работы с клю-
чевыми клиентами.

Управление запасами



 
 
 

ИИ автоматически принимает решения о пополнении за-
пасов: когда и сколько заказывать. Он учитывает не только
текущие продажи, но и прогнозы, сезонность, сроки постав-
ки и стоимость хранения.

Пример: внедрение ИИ-управления запасами позволило
дистрибьютору снизить уровень запасов на 22%, сохранив
доступность товара на уровне 98%.

Выявление аномалий и мошенничества
ИИ анализирует транзакции и выявляет подозрительные

операции: необычно большие заказы, нестандартные скид-
ки, нарушение договоренностей. Это помогает предотвра-
щать потери.

Какие вызовы есть при внедрении ИИ:
• Качество данных. ИИ работает только на качествен-

ных данных. Если данные неполные или неточные, результа-
ты будут плохими.

• Квалификация персонала. Сотрудники должны по-
нимать, как работает ИИ, и доверять его рекомендациям.

• Стоимость внедрения. Разработка и внедрение ИИ-
решений требует инвестиций, которые окупаются не сразу.

Рекомендации по внедрению ИИ:
• Начните с одной задачи, где ИИ может дать быстрый ре-

зультат (например, прогнозирование спроса на одну товар-
ную категорию).

• Убедитесь в качестве данных — проведите аудит данных
и приведите их в порядок.



 
 
 

• Обучите персонал — объясните, как работает ИИ и как
интерпретировать его рекомендации.

• Начните с пилотного проекта, оцените результаты и
только потом масштабируйте.

Интернет вещей (IoT) в дистрибьюции
Интернет вещей — это сеть датчиков и устройств, кото-

рые собирают данные в реальном времени. В дистрибьюции
IoT открывает новые возможности для контроля качества и
управления процессами.

Контроль температурного режима
Датчики температуры в холодильниках и рефрижерато-

рах непрерывно передают данные. Если температура выхо-
дит за допустимые пределы, система отправляет сигнал тре-
воги. Это особенно важно для продуктов питания и фарма-
цевтики.

Пример: дистрибьютор замороженных продуктов внедрил
IoT-датчики и сократил потери от нарушения температурно-
го режима на 70%.

Отслеживание местоположения грузов
GPS-трекеры на грузовиках и контейнерах позволяют

клиенту видеть, где находится его заказ в любой момент вре-
мени. Это повышает доверие и снижает количество звонков
с вопросом «где мой заказ?».

Мониторинг состояния оборудования
Датчики на складах и транспортных средствах предупре-

ждают о необходимости обслуживания до того, как оборудо-



 
 
 

вание выйдет из строя. Это сокращает простои и ремонтные
расходы.

Управление складскими стеллажами
Умные стеллажи сообщают системе, сколько места занято

и где есть свободные ячейки. Это оптимизирует размещение
товара и ускоряет сборку заказов.

 
2.5 Этапы анализа внедрения

инноваций: Как не
прогореть на нововведениях
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