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Аннотация
Эта книга поможет вам принимать решения не на интуиции, а

на понимании покупателей, конкурентов и экономики бизнеса.
Вы разберётесь, как сравнить рыночные сегменты,

определить неудовлетворённые потребности клиентов, выбрать
позиционирование и воплотить его в работающий формат —
от ассортимента и цен до сервиса, расположения магазина и
требований к персоналу.

На примерах аптек и алкомаркетов вы увидите, как оценить
свои возможности, избежать неоправданных вложений и выбрать
формат с лучшей отдачей на вложенный капитал.

Практическая польза книги — понятная последовательность
действий: от изучения рынка до выбора формата, который
соответствует возможностям вашей компании, привлекает
покупателей и способен приносить устойчивую прибыль годами.



 
 
 

Написана простым и понятным языком, без формул и без
излишнего усложнения на основе 20 лет опыта автора в бизнесе.

Найдите свой сегмент.
Создайте формат, который оценят покупатели.
Постройте бизнес, способный приносить устойчивую прибыль.
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От автора: зачем эта книга

 
У предпринимателя почти всегда есть любимый ответ на

вопрос, почему покупатель должен выбрать именно его ком-
панию. «У нас большой ассортимент». «У нас качественный
товар». «У нас хорошие цены». «У нас внимательные про-
давцы». Иногда все четыре утверждения верны. И всё же ма-
газин проигрывает соседу.

Причина проста: преимущества имеют смысл не сами по
себе, а в сравнении с альтернативами и в контексте задачи
покупателя. Для одного человека большой ассортимент —
свобода выбора. Для другого — длинный ряд бутылок, среди
которых он не знает, что выбрать. Низкая цена может быть
решающим аргументом, а может вызвать тревогу: «Почему
так дёшево? Не подделка ли?» Консультант бывает ценным
экспертом, но бывает и навязчивым продавцом, которого хо-
чется обойти стороной.

Позиционирование начинается не с дизайна логотипа и не
с сочинения слогана. Оно начинается с неприятного, но по-
лезного вопроса: какой именно покупатель должен выбрать
нас, в какой ситуации и за какое конкретное преимущество
он готов отдать нам деньги?

В этой книге две истории. Первая — аптечная розница,
где необходимо было решить, как работать с покупателями
с разными доходами и ожиданиями. Вторая — алкогольная



 
 
 

розница, где дорогостоящие остатки элитной продукции за-
нимали много капитала, хотя вклад в маржу был значительно
меньше. В одном случае ключом стала архитектура несколь-
ких брендов, в другом — поиск свободного места между спе-
циализированным магазином и гипермаркетом.

Это не истории о волшебной рекламной фразе. Это исто-
рии о последовательности решений: изучить экономику, раз-
делить покупателей на группы, выяснить реальные мотивы,
сопоставить важность критериев с удовлетворённостью, по-
смотреть на конкурентов глазами клиента, выбрать обеща-
ние и воплотить его в ассортименте, цене, помещении, ком-
муникации и поведении персонала.

Важное замечание о датах. Аптечные цифры относятся
преимущественно к материалам 2003–2006 годов; таблица
остатков алкогольной сети датирована январём 2015 года.
Это исторические данные, а не описание рынка 2026 года.
Их ценность — в методе анализа и логике управленческих
решений. Прежде чем использовать числа для сегодняшне-
го инвестиционного решения, необходимо обновить иссле-
дование и проверить исходные расчёты.



 
 
 

 
Как читать книгу

 
Эта книга устроена как маршрут принятия решения. Мы

не начинаем с красивого слогана, названия или цвета вывес-
ки. Сначала разбираемся в экономике бизнеса, затем выяс-
няем, кто именно покупает, что для этих людей важно, чем
они недовольны и как выбирают между конкурентами. Лишь
после этого собираем позиционирование в работающий фор-
мат магазина.

В книге два практических сюжета. В аптечном кейсе
разбираются разные ожидания покупателей и выбор меж-
ду форматами. В алкогольном кейсе исследуются структура
товарных остатков, восприятие конкурентов и возможный
формат «экспертно, но доступно». Исторические данные по-
казывают логику решений, но не заменяют актуальное иссле-
дование перед запуском.

В каждом кейсе нужно различать четыре слоя: факт ис-
ходного материала; интерпретацию, то есть объяснение то-
го, что факт может означать; управленческое решение; гипо-
тезу, которую ещё предстоит проверить. Исследовательский
сигнал не следует выдавать за доказанную причинность, а
предположение — за подтверждённый результат.

Названия «Бриллиант здоровья», «Аптека у дома», «Вин-
ный погреб» и «Бокал» используются как условные рабочие
концепции. Они не обозначают реальные исторические се-



 
 
 

ти; исходные цифры и наблюдения рассматриваются отдель-
но от придуманных названий.
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Введение. Почему
позиционирование

начинается не с рекламы
 

Представим двух руководителей. Первый говорит: «Нам
надо обновить бренд. Сделаем современный логотип, яркую
вывеску и рекламную кампанию». Второй задаёт другие во-
просы: «Кого мы хотим привлечь? Почему эти люди долж-
ны выбрать нас? Сколько денег они принесут? Что мы умеем
делать лучше конкурентов? И что придётся изменить внутри
компании, чтобы обещание стало правдой?»

Первый руководитель начинает с внешнего слоя. Второй
— с бизнес-модели. Оба могут прийти к новой рекламе, но
только второй понимает, какую задачу она должна решить.

Позиционирование часто ошибочно воспринимают как
творческую работу: придумать название, слоган, образ и
несколько ярких сообщений. На деле это цепочка управлен-
ческих решений. Вначале выбирается клиент, затем его по-
требность, потом конкретное обещание, далее — ресурсы
и процессы, необходимые для выполнения этого обещания.
Реклама лишь помогает человеку заметить и понять отличие.

Аптечный кейс показывает, что попытка объединить раз-
ные ожидания под одной вывеской способна размыть пред-



 
 
 

ложение. Покупателю, который ищет минимальную цену, не
обязательно нужен широкий ассортимент парафармацевти-
ки, дорогая локация и специалист с максимальной квалифи-
кацией. И наоборот: человек, который хочет разобраться в
выборе и получить качественную помощь, может не считать
самую низкую цену единственным критерием.

Кейс алкогольной розницы показывает другую ловушку.
Компания может считать дорогую продукцию своим при-
знаком высокого класса, но структура товарных остатков и
вклад в маржу способны рассказать совсем другую историю.
Полка может выглядеть престижно, одновременно занимая
значительную часть оборотного капитала и не обеспечивая
соответствующего экономического результата.

Оба сюжета объединяет один вопрос: какой выбор будет
выгоден и компании, и конкретному покупателю — не на
словах, а в ежедневной работе магазина?

Дальше мы будем проходить путь не от идеи к оправда-
нию, а от данных к решению. Иногда данные поддержат пер-
воначальную гипотезу. Иногда опровергнут её. В обоих слу-
чаях исследование полезно: оно сокращает цену управлен-
ческой ошибки.



 
 
 

 
Четыре правила чтения кейсов

 
Первое: исторические цифры нельзя автоматически пере-

носить в настоящее. В аптечном примере сегментация от-
носится к Санкт-Петербургу и 2003 году; в алкогольном —
остатки приведены на январь 2015 года. Эти данные нужны
прежде всего для разбора метода.

Второе: результат исследования не равен доказанной при-
чинности. Если покупатели жалуются на отсутствие консуль-
танта, это ещё не доказывает, что дополнительный штат оку-
пится. Нужно проверить, сколько покупателей воспользует-
ся услугой, как изменятся доля посетителей, совершивших
покупку, средний чек, повторные покупки и затраты.

Третье: не каждое преимущество обязательно должно
быть уникальным. Часть преимуществ необходима, чтобы
вообще попасть в список рассматриваемых вариантов. Дру-
гие способны стать отличием, из-за которого покупатель вы-
берет именно вас.

Четвёртое: позиционирование должно быть выполнимым
на практике. Если бренд обещает экспертность, но не обу-
чает сотрудников и не проверяет знания, проблема не в ре-
кламе. Если бренд обещает низкие цены, но несёт издержки
дорогого формата, проблему не решит ни одна акция.

Часть I Логика выбора: от покупателя к формату



 
 
 

 
Глава 1. Постановка задачи:

позиционирование как
проектирование бизнеса

 
 

Позиционирование —
не слоган и не вывеска

 
Позиционирование — это место, которое бренд занимает

в сознании покупателя относительно альтернатив. Когда че-
ловек выбирает аптеку, винный магазин, кофейню или сер-
вис, он редко проводит полноценный аудит всех вариантов.
У него уже есть короткий внутренний список: «там дешев-
ле», «там хороший выбор», «там мне помогут», «туда удоб-
но заехать по пути», «этой сети доверяю».

Этот внутренний список можно назвать представлением
покупателя о магазинах этой категории. На ней конкуренты
располагаются не по юридическим названиям и не по чис-
лу магазинов, а по воспринимаемым характеристиким: це-
на, качество, удобство, доверие, ассортимент, экспертность,
скорость обслуживания. Карта не обязана быть одинаковой
у всех покупателей. Задача исследования — найти законо-
мерности внутри целевой аудитории.



 
 
 

Есть три разных слоя, которые важно не путать:
Идентичность бренда — каким компания хочет быть и

что намерена обещать.
Коммуникация — как компания формулирует и показы-

вает обещание.
Восприятие бренда — что покупатель действительно по-

нял и чему поверил.
Если эти слои расходятся, бренд оказывается в ловушке.

Руководство считает себя экспертным, рекламные материа-
лы говорят об экспертизе, а покупатели вспоминают только
скидки. Или компания заявляет о доступности, но покупа-
тель видит дорогие цены и дорогое оформление.

Обещание покупателю — короткая формулировка, отве-
чающая на три вопроса: для кого мы работаем, какую значи-
мую задачу решаем и почему наш способ лучше альтерна-
тив. Например, «магазин для тех, кто хочет подобрать вино
с помощью компетентного консультанта без необходимости
посещать дорогой бутик» — уже гипотеза позиционирова-
ния. Это не доказанный результат алкогольного исследова-
ния, а проверяемая формулировка, выведенная из наблюда-
емого разрыва между форматами.

Важно понять момент выбора: когда человек решает, куда
пойти и за что платить. Аптечному покупателю может требо-
ваться срочно найти нужный препарат; другому — сравнить
несколько средств; третьему — приобрести товары для здо-
ровья на месяц. Покупка алкоголя может быть спонтанной,



 
 
 

бытовой, праздничной или связанной с желанием попробо-
вать что-то новое. Чем точнее компания описывает точку вы-
бора, тем меньше риск придумать абстрактный бренд, кото-
рый не помогает принять реальное решение.



 
 
 

 
Мини-разбор

 
Фраза «мы заботимся о клиентах» почти ничего не сооб-

щает о позиционировании. Она не отвечает, о каких клиен-
тах идёт речь, в какой ситуации они выбирают магазин и чем
забота отличается от предложений конкурентов.

Фраза «мы помогаем покупателю выбрать подходящий то-
вар, а не просто предлагаем полку» уже ближе к делу. Но и её
нужно превратить в доказуемые процессы: обученный пер-
сонал, правильные вопросы, понятная навигация, доступ-
ность ассортимента, приемлемое время обслуживания.

Вопросы для руководителя:
1. Как покупатель описывает вашу компанию одним пред-

ложением?
2. В какой ситуации он вспоминает о вас первым?
3. Какие факты, а не слова, подтверждают это восприя-

тие?



 
 
 

 
Практический вопрос

для руководителя
 

Какое обещание ваш бизнес повторяет чаще всего — и
какой внутренний процесс каждый день доказывает покупа-
телю, что это обещание не пустое?



 
 
 

 
Вывод главы

 
Позиционирование — это не лозунг, а выбор целевого по-

купателя и обещания, которое должно быть подтверждено
устройством бизнеса. Этот выбор задаёт требования к ассор-
тименту, цене, локации, обслуживанию, продвижению и эко-
номике магазина.



 
 
 

 
Что это меняет в

работе руководителя
 

Полезно начать с простого вопроса: какое решение о ма-
газине мы пытаемся принять? Иногда нужно понять, почему
покупатели уходят к конкуренту. Иногда — решить, стоит ли
открывать новый магазин. В другом случае компания хочет
изменить действующий формат, но не понимает, что именно
мешает росту. От ответа зависит, какие сведения собирать и
какие расходы на исследование оправданы.

Если задача сформулирована как «нужно улучшить
бренд», работа почти неизбежно начинается с внешних из-
менений. Если же задача звучит как «мы теряем покупате-
лей, которым важны наличие товара и быстрое обслужива-
ние», появляется направление для проверки: ассортимент,
организация работы, поставки, расположение и нагрузка на
персонал. Это уже решения, которые можно проверить и
связать с результатом.

Поэтому в начале проекта стоит письменно зафиксиро-
вать три вещи: что сейчас не устраивает компанию, какое по-
ведение покупателей нужно изменить и по каким признакам
мы поймём, что решение сработало. Такая запись не делает
проект бюрократическим. Напротив, она помогает не отвле-
каться на идеи, которые выглядят эффектно, но не решают



 
 
 

исходную задачу.



 
 
 

 
Глава 2. Три параметра и одна

ловушка: как согласовать
обещание и экономику

 
 

Три вопроса покупателя:
цена, ассортимент, сервис

 

В аптечной презентации используется простая модель из
трёх элементов: Ц — цена, А — ассортимент, С — сервис.
Её ценность не в том, что других критериев не существует.
Она помогает увидеть главное: один и тот же набор факто-
ров образует разные бизнес-модели в зависимости от поряд-
ка приоритетов.

В логике исходного материала сочетание Ц–А–С описы-
вает дискаунтер: цена находится на первом месте, ассорти-
мент и сервис организуются с оглядкой на экономию. Соче-
тание С–А–Ц описывает специализированный формат: сна-
чала помощь и качество опыта, затем широта и глубина
предложения, а цена становится частью более широкого цен-
ностного обмена.

Это не означает, что дискаунтеру разрешено плохо обслу-



 
 
 

живать людей или что специализированный формату мож-
но назначать любую цену. Речь о доминирующем критерии.
Дискаунтер обязан обеспечить приемлемый минимум ка-
чества и надёжности; специализированный формат должен
оставаться экономически осмысленным и не тратить ресур-
сы на сервис, которым покупатель не пользуется.

Здесь возникает понятие компромисса ценности (компро-
мисс между характеристиками предложения). Компания не
может бесконечно увеличивать каждый параметр, не меняя
стоимость. Более длинные часы работы требуют дополни-
тельных смен. Более глубокий ассортимент требует места,
запасов и управления сроками годности. Более опытные кон-
сультанты требуют обучения и, как правило, более высокой
оплаты. Ценовая скидка уменьшает доход с продажи, если её
не компенсирует рост объёма или снижение других затрат.

Компромисс — не слабость. Это дисциплина выбора.
Сильная модель говорит: «Мы сознательно вкладываемся
вот в это, потому что для нашего покупателя это важнее. По-
этому от некоторых других возможностей мы отказываем-
ся».



 
 
 

 
Когда порядок факторов меняется

 
Представим покупателя, которому нужен привычный пре-

парат по минимальной доступной цене. Для него критична
цена, а консультация нужна лишь в отдельных случаях. Дру-
гой покупатель не знает, какое средство выбрать, и ценит
объяснение специалиста. Ещё один покупает не только ле-
карство, но и лечебную косметику, средства ухода и това-
ры для профилактики — для него важны ассортимент и воз-
можность получить связную рекомендацию.



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
 

Текст предоставлен ООО «Литрес».
Прочитайте эту книгу целиком, купив полную легальную

версию на Литрес.
Безопасно оплатить книгу можно банковской картой Visa,

MasterCard, Maestro, со счета мобильного телефона, с пла-
тежного терминала, в салоне МТС или Связной, через
PayPal, WebMoney, Яндекс.Деньги, QIWI Кошелек, бонус-
ными картами или другим удобным Вам способом.

https://www.litres.ru/book/petr-grek-34121023/pozitsionirovanie-v-riteile-osnova-ustoichivoi-pribyli-74710273/
https://www.litres.ru/book/petr-grek-34121023/pozitsionirovanie-v-riteile-osnova-ustoichivoi-pribyli-74710273/

	От автора: зачем эта книга
	Как читать книгу
	Оглавление
	Введение. Почему позиционирование начинается не с рекламы
	Четыре правила чтения кейсов
	Глава 1. Постановка задачи: позиционирование как проектирование бизнеса
	Позиционирование — не слоган и не вывеска

	Мини-разбор
	Практический вопрос для руководителя
	Вывод главы
	Что это меняет в работе руководителя
	Глава 2. Три параметра и одна ловушка: как согласовать обещание и экономику
	Три вопроса покупателя: цена, ассортимент, сервис

	Когда порядок факторов меняется
	Конец ознакомительного фрагмента.

