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Аннотация
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Предисловие

 
Когда у нас появилась мысль написать книгу о ценообра-

зовании, мы задали себе несколько простых вопросов. То же
самое стоит сделать и нашим читателям. Почему эта книга
именно о ценообразовании? Почему книгу о ценообразова-
нии пишет именно McKinsey & Company? Почему мы пи-
шем книгу о ценообразовании именно сейчас? Давайте нач-
нем с ответов на эти вопросы.

 
Почему мы написали книгу о ценообразовании

 
Хотя ценообразование является одной из наиболее важ-

ных управленческих функций, оно по-прежнему остается
недостаточно понятым и наименее управляемым во мно-
гих компаниях, вполне эффективных в других отношениях.
Между тем ценообразование представляет собой чрезвычай-
но чувствительный рычаг воздействия на прибыль, доступ-
ный руководителю: очень малые изменения средней цены
приводят к огромным изменениям операционной прибыли.

За последние несколько десятилетий знания о ценообра-
зовании и связанные концепции существенно пополнились и
расширились, деловые и академические журналы регулярно
публикуют статьи данной тематики. Но при этом немногие



 
 
 

компании успешно овладели огромным потенциалом, кото-
рый скрыт в эффективном ценообразовании. Даже вдум-
чивые руководители часто чувствуют себя беспомощными,
неспособными добиться реального прогресса на этом фрон-
те. Они иногда даже не знают, с чего начать, не говоря уже
о том, чтобы полностью реализовать замечательные возмож-
ности повышения эффективности компании, скрывающиеся
в ценообразовании.

Эта книга не является исчерпывающим обзором обшир-
ной, сложившейся за долгие годы исследований теории це-
нообразования. Наоборот, книга написана как практическое
руководство для внимательного менеджера, соблазняемого
нереализованным потенциалом ценообразования и, возмож-
но, расстроенного неудачными попытками заставить эту тео-
рию работать на свой бизнес. Мы хотели представить логич-
ный, структурированный подход к поиску наиболее ценных,
неиспользуемых возможностей ценообразования, а также
дать практические, иллюстрированные примерами советы
по их применению.

 
Почему о ценообразовании пишет McKinsey

 
За последние 20 лет ценообразование стало одной из об-

ластей, в которой нам наиболее часто приходилось рабо-
тать с компаниями в Европе, Америке и Азиатско-Тихооке-
анском регионе, помогая им повысить эффективность. Эти



 
 
 

компании представляли самые разнообразные отрасли: сы-
рьевую, производство промышленных товаров, фасованные
потребительские товары, потребительские товары длитель-
ного пользования, банковские услуги, телекоммуникации,
химическое производство, розничную торговлю, страхова-
ние, фармацевтику, транспорт. Только за последние пять лет
для поддержки своих услуг McKinsey инвестировала более
20 млн. долларов в развитие практических знаний о цено-
образовании. Известно, что наша компания разработала и
развила большую часть наиболее полезных современных ин-
струментов ценообразования: каскад фактической цены и
карта стоимости – вот только два примера.

 
Почему мы пишем книгу о

ценообразовании именно сейчас
 

В течение последних 10 лет мы опубликовали более 20
больших журнальных статей о специфических аспектах це-
нообразования. Эти статьи демонстрировали результаты на-
шей работы в области ценообразования, в них освещались
такие вопросы, как, например, ценовое управление сделка-
ми, ценовые войны, осуществление ценовых изменений, це-
нообразование после слияний и ценовые стратегии для инте-
грированных решений. База наших знаний в этой сфере до-
стигла уровня, когда стало актуальным и необходимым пред-
ставить в одном томе всеобъемлющую целостную перспек-



 
 
 

тиву.
Кроме того, сейчас сложились благоприятные условия

для компаний, которые стараются создать то, что мы назы-
ваем ценовым преимуществом. В начале 90-х годов многие
компании стремились повысить эффективность и возмож-
ности ценообразования, но, несмотря на благие намерения,
большинство из них не смогло добиться реальных успехов
в этой области. Организационные изменения и развитие ин-
формационных технологий (ИТ) повысили шансы на успех
для компаний, пытающихся создать ценовое преимущество.

По нашему опыту, 10 лет назад менее трети крупней-
ших компаний по всему миру имели функциональные отде-
лы, которые профессионально занимались ценообразовани-
ем. Когда директора пытались внедрить системный, профес-
сиональный подход в области ценообразования, это часто за-
канчивалось провалом в связи с недостатком базовых навы-
ков. Сегодня уже более 80 % крупных компаний создали или
начали создавать специальные ценовые отделы и все больше
компаний обладают средствами, необходимыми для управ-
ления ценой и достижения отличных результатов в ценооб-
разовании.

В начале 90-х годов многие компании просто не име-
ли эффективных всеобъемлющих информационных систем,
которые обеспечивали бы быстрый доступ к точным данным
о потребителях, сделках и рынках. Успешное ценообразова-
ние – это сплав знания и информации, поэтому такие систе-



 
 
 

мы необходимы для проведения эффективной оценки цено-
образования. Более того, хорошее программное обеспечение
для ценообразования и принятия решений было практиче-
ски недоступным. Даже компании с жизнеспособными база-
ми данных должны были сами писать приложения для под-
держки принятия решений по ценообразованию и финансо-
вой отчетности, на внедрение которых нередко уходили го-
ды.

В целом, проблемы с информационными технологиями
уже не являются главным препятствием. Теперь в большин-
стве компаний используются функциональные информаци-
онные системы, которые могут дать как минимум базовые
данные, необходимые для поддержки эффективного ценооб-
разования. За последние годы появилось здоровое разнооб-
разие коммерческих программ, что еще более упрощает раз-
витие качественного ценообразования в организациях.

Помимо этих технологических и организационных сдви-
гов, ценообразование все чаще становится приоритетным
пунктом повестки дня руководителей компаний. Это одна из
немногих областей повышения эффективности, которая все
еще остается неосвоенной на сегодняшний день. Посколь-
ку во многих организациях уже было сделано самое про-
стое – сокращение издержек, а рост спроса на многих рын-
ках замедлился, качественное ценообразование выделяется
как один из немногих незадействованных мощных рычагов,
доступных менеджерам.



 
 
 

С учетом того, что истинное значение ценообразования
все более возрастает, а организационные и технологические
препоны в основном остались позади, наступило, пожалуй,
самое подходящее время, для того чтобы компании всерьез
занялись совершенствованием своих ценообразовательных
способностей и повышением эффективности – и получили
практическое руководство к действию.

 
Структура книги

 
Книга состоит из шести основных разделов. Часть пер-

вая определяет ценовое преимущество и объясняет, почему
компаниям стоит добиваться этого редкого и ценного пре-
имущества. Здесь также приведена всеобъемлющая схема
идентификации и конечного использования возможностей
ценообразования. Эта схема (три уровня управления цена-
ми) иллюстрирует базовую мысль, проходящую красной ни-
тью через всю книгу, и дает читателю инструмент, примени-
мый во многих ситуациях. Часть вторая содержит довольно
подробное описание каждого из трех уровней.

Части третья, четвертая и пятая, в свою очередь, обра-
щаются к специальным вопросам ценообразования, отдель-
ным ценообразовательным событиям, которые происходят
в компаниях, и темам, открывающим более широкое поле
ценообразовательных возможностей. Часть шестая посвяще-
на практическим мероприятиям и ограничениям в процес-



 
 
 

се осуществления долгосрочных позитивных ценообразова-
тельных перемен и содержит подробное описание конкрет-
ного случая из практики и некоторые заключительные вы-
воды. Помимо этого, в приложениях даны полезные приме-
ры применения основных схем, описанных в книге, и обзор
ключевых моментов ценообразовательного права.

Для иллюстрации концепций, моделей и проникновения
в секреты ценообразования в книге приводится ряд обезли-
ченных примеров. Эти случаи взяты из обширной практи-
ки McKinsey, названия компаний изменены в целях сохране-
ния анонимности стратегий и неразглашения информации о
клиентах. Место и сущность представленных возможностей
соответствуют действительным событиям; масштаб улучше-
ний, описанных в этих примерах, реален.

Если не указано иначе, то, говоря о «продукте» компании,
мы подразумеваем продукцию, услуги и поддержку, предла-
гаемые компанией потребителю. Этот условный термин поз-
воляет нам сделать повествование менее многословным.
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Часть первая

Основы ценообразования
 
 

Глава 1
Введение

 
В чем заключается преимущество вашей компании? Чем

она отличается от других компаний? Что позволяет вашему
бизнесу работать лучше конкурентов? Что лежит в основе
повышения доходов ваших акционеров? Преимущество сто-
имости (закупки по лучшим ценам и эффективное произ-
водство) или преимущество сбыта (продажа продукции че-
рез лучших оптовиков и ритейлеров вашего рынка)? Пре-
имущество технологий и инноваций? Или преимущество
бренда, структуры капитала и обслуживания?

Из всех преимуществ, которых может достичь бизнес,
есть одно очень мощное, доступное любой компании, но на
деле его стремятся заполучить немногие, а добиваются и во-
все единицы. Это – ценовое преимущество.

Определение цен на товары и услуги – одна из фундамен-
тальных функций менеджмента. Это неизбежно. Любые про-
даваемые товары и услуги должны иметь цену – так уж по-
велось. Определение цены – одно из важнейших решений,



 
 
 

принимаемых компанией. Оно оказывает наиболее сильное
влияние на прибыль. Но, как это ни странно, лишь немно-
гие компании умеют устанавливать цены правильно. По ряду
причин мало у кого есть нечто, напоминающее способность
устанавливать правильные цены. Другими словами, эффек-
тивное ценообразование – это отличительное преимущество
немногих компаний.

В этой книге мы подробно опишем создание и сохранение
ценового преимущества, при котором отличное ценообразо-
вание позволяет акционерам получить превосходную при-
быль. Но сначала давайте посмотрим, почему так важно на-
ладить ценообразование и почему так мало компаний реали-
зуют это преимущество.

 
Сила одного процента

 
Почему же правильное ценообразование является жиз-

ненно важным? Потому что установление верной цены – са-
мый быстрый и эффективный способ увеличить прибыль.
Правильно установленная цена увеличит прибыль быстрее,
чем увеличение объемов производства; неверная цена также
быстро сократит ее. Как видно на рис.  1-1, ценообразова-
ние обладает поразительной силой. Здесь мы использовали
усредненное значение доходов группы Global 1200 (совокуп-
ность 1200 крупнейших публичных компаний мира). Рису-
нок показывает, насколько быстро верная цена может со-



 
 
 

здать прибыль.
Выразив цену в процентах, мы видим, что постоянные

издержки (например накладные расходы, собственность и
амортизация, которые не меняются при изменении объема
производства) составляют в среднем 24,5 % от цены. Пере-
менные издержки (такие расходы, как рабочая сила, сырье и
материалы, которые меняются вместе с объемом) – это еще
66,4 %. Таким образом, получаем среднюю доходность про-
даж, равную 9,1 %.

Глядя на средние показатели Global 1200, подумаем, что
дает увеличение цены на 1 %? Допустим, объем производ-
ства остался неизменным, цена поднялась до 101 %, посто-



 
 
 

янные издержки по определению не изменились, а, посколь-
ку объем не изменился, переменные издержки также оста-
лись неизменными. Однако операционная прибыль увеличи-
лась с 9,1 % до 10,1 %, то есть относительный рост составил
11 %.

Ясно, что очень небольшое повышение цены дает огром-
ный рост операционной прибыли. Когда вы обратитесь к
вопросу создания ценового преимущества, вам, возможно,
потребуется изменить свое представление о том, что такое
очень малые изменения. Инициативы в сфере ценообразова-
ния, увеличивающие средние цены только на 0,25-0,5 %, все
равно имеют значение, так как они дают огромный рост опе-
рационной прибыли. Повышение цены на 1-2% – большая
победа, значительное воздействие на прибыль. Найдите свои
3 % – а это, при желании, смогут сделать многие компании, –
и операционная прибыль, как видно на примере Global 1200,
может подскочить более чем на 30 %.

Несомненно, что ценообразование – самый важный ры-
чаг, который может задействовать компания. На рис. 1-2 на
основе усредненных показателей Global 1200 показано, как
меняется операционная прибыль при изменении какого-ли-
бо из факторов на 1 %.

Сокращение переменных издержек на 1  % увеличивает
производственную прибыль на 7,3 %. Хотя это и не такой
мощный инструмент, как ценообразование, но все-таки это
значительный рост. Однако в последние годы большинство



 
 
 

компаний слишком сильно жмут на рычаг переменных из-
держек, внедряя закупочные инициативы, управляя постав-
ками, повышая производительность труда и т. п. Дальней-
шее улучшение структуры переменных издержек все более
усложняется.

Изменение постоянных издержек оказывает еще более
слабое воздействие на производственную прибыль: сниже-
ние их на 1 % увеличивает производственную прибыль толь-
ко на 2,7 %. В 90-е годы, прилагая усилия по снижению из-



 
 
 

держек, компании урезали и постоянные издержки, поэтому,
как и в случае с переменными издержками, шансы на даль-
нейшее улучшение в этом плане становятся все меньше.

Чувствительность прибыли к изменению объема продаж
для многих может оказаться полной неожиданностью. Рост
объема продаж на 1 % при неизменных ценах и издержках
на единицу продукции повышает операционную прибыль на
3,7 %. Это соответствует примерно одной трети силы воз-
действия повышения цены на 1 %. Но на какой из рычагов
направлены внимание и энергия отделов маркетинга и про-
даж? На объем продаж – несмотря на то что его влияние на
прибыль намного меньше, чем повышение цены.

К сожалению, рычаг ценообразования – это обоюдоост-
рый меч. Ни один из рычагов не может увеличить прибыль
быстрее, чем увеличение цены на 1-2%, но в то же время ни-
что не обрушит прибыль быстрее, чем снижение цены на те
же 1-2%. Если предположить, что ваши показатели сходны
со средними показателями Global 1200, ваша операционная
прибыль снизится на 11 % при уменьшении средней цены
всего на 1 %.

 
Соотношение цены и объема

 
И вот мы приходим к вечному вопросу о компромиссе

между ценой, объемом и прибылью: если я снижу цену, мо-
гу ли я в достаточной мере увеличить объем продаж, что-



 
 
 

бы получить бóльшую операционную прибыль? Рис. 1-3 по-
казывает, как работает это соотношение – или, точнее, как
оно не работает. Если компания предпринимает шаги по эф-
фективному сокращению средних цен на 5 %, какой объем
продаж обеспечит безубыточность (исходя из операционной
прибыли)?

При экономических показателях, сходных со средними
для Global 1200, снижение цены на 5 % потребует увеличе-
ния объема продаж на 17,5 %, и не для увеличения операци-
онной прибыли, а просто чтобы добиться безубыточности.
Такое увеличение объема продаж маловероятно. Потому что
снижение цены на 5 % ради увеличения объема на 17,5 % по-
требует ценовой эластичности –3,5:1. То есть снижение це-
ны на 1 % должно вызывать рост объема продаж на 3,5 %.
Наш опыт работы на реальных рынках показывает, что мак-
симальное значение ценовой эластичности обычно состав-
ляет только –1,7:1 или –1,8:1. В редких случаях – обычно
это потребительские товары, приобретаемые под влиянием
момента («импульсные» покупки), – эластичность может до-
стигать –2,5:1. В реальном мире ценовая эластичность –3,5:1
крайне редка. Поэтому простая арифметика снижения це-
ны для увеличения объема продаж ради роста прибыли не
срабатывает. Обратите внимание на то, что вам нужно де-
лать этот расчет с использованием показателей собственного
бизнеса, чтобы проверить, как соотношение цены, объема и
прибыли будет работать в ваших условиях.



 
 
 

Таким образом, первая причина важности ценообразова-
ния заключается в том, что прибыль чрезвычайно чувстви-
тельна к малейшим изменениям цены. Каждый процентный
пункт цены – это драгоценный самородок прибыли, который
нужно крепко прижимать к себе и никогда не отдавать без
боя. К сожалению, торговые представители, подгоняемые си-
стемами поощрений, ради заключения контракта обычно ве-



 
 
 

дут переговоры о 5 %-ных скидках, специальных предложе-
ниях и других стимулах. Компании же с отличным ценооб-
разованием – с ценовым преимуществом – очень редко поз-
воляют этим самородкам ускользнуть.

 
Давление рыночных сил

 
Вторая причина важности управления ценообразованием

заключается в том, что компании, ведущие торговлю с по-
требителями или другими компаниями, обычно сталкивают-
ся с беспрецедентным давлением на цены, даже если внут-
ри самой компании ничего не меняется. Если не предприни-
мать никаких шагов, эти внешние силы снизят цены и нане-
сут вред прибыли.

Цены на потребительских рынках находятся под давлени-
ем сочетания фундаментальных изменений в бизнесе и де-
мографических сдвигов (см. рис. 1-4). Ритейлеры-дискаун-
теры, например Wal-Mart, Home Depot и Costco, укрупняют-
ся, в отрасли все больше растет концентрация. Эти гиганты
пользуются своей рыночной силой и добиваются все более
низких цен от поставщиков потребительских товаров. Разви-
тие Интернета, а также все более широкое применение эти-
ми дискаунтерами рекламы цен, облегчает покупателям по-
иск и сравнение цен на потребительские товары. Тем време-
нем повышается качество фасованных товаров, обычно про-
даваемых под брендом розничной сети, что усиливает дав-



 
 
 

ление на традиционные бренды во многих товарных катего-
риях.

На потребительский рынок влияют и демографические
изменения. Бэби-бумеры, которым, по большей части, были
свойственны необузданные потребительские расходы, в 90-
е годы сократили объемы своих покупок – теперь они помо-
гают своим детям получить образование, поддерживают со-
старившихся родителей и несут другое финансовое бремя.
Следующие поколения оказались наиболее чувствительны-
ми к ценам, ведь они выросли среди ритейлеров-дискаунте-
ров всех мастей.



 
 
 

Компании в сфере B2B (business-to-business) также ощу-
щают давление на цены, оказываемое изменениями на рын-
ке (см. рис. 1-5). Покупатели стали настойчивее, накопили
опыт максимально возможного снижения цен поставщика-
ми. В 90-е годы программы эффективности позволили раз-
вернуть избыточные мощности на многих рынках. Програм-
мы сокращения базы поставщиков переводят большой объ-
ем закупок на уменьшающееся число поставщиков, поэтому
поднимаются ставки и растет сила клиентов на переговорах.
Стала более привычной прозрачная калькуляция затрат, ко-
гда сильные покупатели настаивают на том, чтобы знать о
подробностях издержек по каждому компоненту продукта,
включая затраты на материалы, прямые затраты на рабочую
силу и накладные расходы. С таким знанием издержек по-
ставщика покупатели обладают преимуществом на перего-



 
 
 

ворах о цене.
Более того, многие поставщики значительно сократили

собственные издержки: сами стали бережливее и расчетли-
вее – и поэтому увереннее и агрессивнее конкурируют по це-
нам, завоевывая клиентов. Глобальные компании делают все
больше закупок по всему миру, находя лучшие цены, а затем
требуют этих унифицированных низких цен от всех своих
поставщиков. И наконец, так же как и при сбыте потреби-
тельских товаров, каналы сбыта B2B становятся насыщеннее
и мощнее по отношению к поставщикам.

Силы, оказывающие давление на компании, которые об-
служивают и отдельных потребителей, и бизнес, набирают
мощь, и маловероятно, что они утратят ее в обозримом буду-
щем. Компания, пренебрегающая ценообразованием, не раз-
вивающая активно свои способности по установлению цен и
ценовое преимущество для участия в этой битве, неизбежно
столкнется с тем, что цены буквально разлетятся вдребезги
под действием этих сил.

 
Достоинство ценового превосходства

 
Последняя причина важности создания ценового преиму-

щества в вашей компании выходит за рамки прибыли или
рыночных сил и связана с духом, внутренней силой и гор-
достью компании. Существует истинное величие в хорошем
ценообразовании. Тот, кто устанавливает цены, занимает от-



 
 
 

ветственнейший пост. Он следит за тем, чтобы бизнес был
справедливо вознагражден за свои продукты и услуги, пре-
восходящие продукты и услуги конкурентов, – это и есть на-
стоящая плата за то, что они – лучше.

Ценовое преимущество – это не вымогательство у потре-
бителей и не использование всяческих трюков для получе-
ния незаслуженной прибыли. Наоборот, настоящее ценовое
преимущество является источником гордости для организа-
ции. Самый лучший комплимент, который потребитель мо-
жет сделать поставщику, – осознанно заплатить больше за
товары и услуги его компании. Делая это, потребитель гово-
рит: «Ваши цены выше, но вы достойны этого, вы лучше дру-
гих производителей». Компании, не имеющие ценового пре-
имущества, не получают вознаграждения в виде более высо-
ких цен и часто теряют стимул – и даже способность – к со-
хранению своего господствующего положения.

 
Почему ценовое преимущество

так редко встречается
 

Причины добиваться ценового преимущества убедитель-
ны, но очень немногие компании достигли в ценообразова-
нии такого уровня компетенции, который можно было бы на-
звать ценовым преимуществом. В то время как многие могут
приписать большую часть роста прибыли в 90-е годы, выра-
жающегося двузначными числами, улучшенному ценообра-



 
 
 

зованию, фактически этот рост базируется главным образом
на сокращении издержек и повышенном спросе. Рост прибы-
ли в этот период был слабо связан с ценообразованием, и оно
в основном оставалось неиспользованной возможностью.

Ряд факторов объясняет, почему компании так плохо ис-
пользуют возможности, таящиеся в ценообразовании, и по-
чему так мало компаний смогли добиться ценового преиму-
щества:

• В экономических условиях высокого спроса и резкого
сокращения издержек многие компании не чувствовали осо-
бой необходимости в развитии передовых навыков ценооб-
разования и использовании их для повышения прибыли.

• Компании часто не верили в то, что ценообразованием
можно управлять. Считалось, что цены устанавливает или
рынок, или потребитель, или неблагоразумный конкурент.

• Данных для принятия решений по ценообразованию не
было, или они были устаревшими и не могли помочь приня-
тию своевременных решений.

• Дифференциация цен и другие ценовые действия пред-
ставлялись незаконными, и поэтому степень свободы цено-
образования была ограничена изнутри.

• Большинству компаний было трудно обнаружить ошиб-
ки и огрехи ценообразования. Если ваш торговый предста-
витель где-нибудь в Шотландии договаривался о цене на 5 %
ниже, чем следовало, это не вызывало тревоги в главном
офисе.



 
 
 

• Ценообразователи «на передовой» часто не имели ника-
кого стимула добиваться дополнительного процента к уров-
ню цены.

• Руководители компаний редко принимали активное уча-
стие в процессе ценообразования.

Как мы покажем в последующих главах, эти проблемы ре-
альны, но, если постараться, их можно преодолеть. На самом
деле, барьеры для развития ценообразовательных возможно-
стей нетривиальны, и создание ценового преимущества – это
тяжелая работа. Но отдача от нее так велика, что уничтоже-
ние этих барьеров полностью оправдывает затраченные уси-
лия.

 
* * *

 
Ценовое преимущество обладает мощным потенциалом,

его можно и нужно добиваться в каждом бизнесе, но уда-
лось это сделать немногим. Его стоит добиваться, потому что
ценообразование является удивительно чувствительным ры-
чагом, который при небольших колебаниях уровня цен вы-
зывает огромные изменения прибыли. Как мы уже проде-
монстрировали, повышение цены на 1  % может повысить
прибыль на 11  % и более. И редко когда снижение цены
может обеспечить дополнительный объем продаж, достаточ-
ный для компенсации влияния снижения цены и создающий
дополнительную прибыль.



 
 
 

Кроме того, ценовое преимущество заслуживает внима-
ния, так как преобладающие рыночные силы  – как на по-
требительском, так и на корпоративном рынках – оказывают
беспрецедентное давление на отраслевые цены и не прояв-
ляют никаких признаков ослабления. Неспособность иници-
ировать сейчас действенную программу ценообразования на
практике обеспечит вам падение цен на несколько процен-
тов в год и в конечном итоге потерю большой части произ-
водственной прибыли. Наконец, достижение ценового пре-
имущества может стать для служащих компании источником
гордости и уверенности в том, что их упорный труд по со-
зданию качественных продуктов и услуг оценивается по до-
стоинству.



 
 
 

 
Глава 2

Три уровня управления ценами
 

Как мы видим, причины бороться за ценовое преимуще-
ство, как экономические, так и прочие, достаточно убеди-
тельны. Но в большинстве компаний уже само разнообразие
аспектов ценообразования может сделать настоящей пробле-
мой даже постановку вопроса о том, с чего начать.

Вопросы ценообразования редко просты и изолированы,
наоборот: они сложны и связаны с разными сторонами биз-
неса. Даже решения о ценообразовании, которые кажутся
чисто тактическими, часто имеют стратегическую подопле-
ку: влияние на другие цены, других потребителей и даже на
конкурентов. Упущенные возможности (см. три примера ни-
же) помогают подчеркнуть присущие ценообразованию ши-
роту и разноплановость.

• Компания, производящая провода специального назна-
чения, не поняла, что закрытие большого завода-конкурента
в Европе вызвало нехватку продукции во всей отрасли. По-
вышение цен как минимум на 10 % было бы оправдано, но
компания упустила эту возможность.

• Фирма – производитель бытовой электроники устано-
вила заниженную цену на свой новый CD-плейер, потому
что не учла, что потребители очень высоко оценили особые
свойства и дизайн новой модели.



 
 
 

• Поставщик автокомплектующих непреднамеренно про-
давал товары некоторым из своих самых мелких клиентов
по чистым реализованным ценам, которые были ниже цен
на те же товары для самых крупных клиентов. Почему? По-
ставщик упустил из виду систему дополнительных скидок,
которая включала скидки за скорость оплаты и выплаты по
специальным программам.

В то время как каждый из этих случаев ясно демонстри-
рует некоторые ошибки ценообразования, основные пробле-
мы кажутся совсем иными – и так оно и есть. Одна из ре-
альных проблем достижения успеха в ценообразовании – это
определение территории. Понятие «цена» означает разное
для разных людей. В зависимости от своего статуса (образо-
вание, специальность, другие факторы) люди понимают его
по-разному.

У экономистов слово «цена» вызывает образы пересекаю-
щихся кривых спроса и предложения и растущих или падаю-
щих ценовых индексов. Они думают об общих уровнях цен в
отрасли, используют микроэкономику для прогнозирования
трендов рыночных цен. Экономистов крайне заинтересовала
бы возможность ценообразования, упущенная в нашем при-
мере изготовителем проводов, который не смог воспользо-
ваться дефицитом, вызванным закрытием конкурирующего
завода.

Маркетологи тоже играют в эту игру, но видят ее совсем в



 
 
 

ином свете. Для них главной силой является восприятие по-
требителя или, точнее, то, как потребители сравнивают пре-
имущества их продукта с преимуществами продуктов конку-
рентов. Если продукт или услуга превосходят конкурирую-
щие, маркетолога заботит определение общей ценовой пре-
мии, которую продукт заслуживает на рынке. Если продукт
уступает по качеству, маркетолог беспокоится о том, как рас-
считать необходимую ценовую скидку по сравнению с про-
дуктом-конкурентом или как улучшить предложение про-
дукта, чтобы он продавался по более высокой цене. Конечно,
маркетолога заинтересует проблема ценообразования в ком-
пании из примера 2, которая каким-то образом недооценила
позитивную реакцию рынка на свой новый CD-плейер.

И наконец, хотя смекалистые торговые представители
принимают концепции микроэкономики и рыночного пози-
ционирования, они думают прежде всего о том, как выйти на
правильную цену сделки с отдельным потребителем, то есть
договориться о подходящей цене, скидках, зачетах, услови-
ях, сроках и других моментах, определяющих каждую сдел-
ку. Большинство сотрудников отделов продаж немедленно
поняли бы проблему поставщика автозапчастей, который,
похоже, не уловил смысла в различиях между ценами сделок
с разными потребителями.

Итак, у кого же верный взгляд на ценообразование? У эко-
номистов, которые ориентируются на отраслевые цены, ос-
нованные на балансе спроса и предложения? У маркетоло-



 
 
 

гов, которые думают об адекватной на фоне конкурентов це-
не? Или у торговых представителей, которым важно опреде-
лить верную цену сделки с каждым конкретным клиентом?

 
Интегрированный подход

 
На первый взгляд, каждая из этих групп обращена к раз-

ным аспектам ценообразования. Но действительно ли они
никак не связаны друг с другом? Как раз наоборот. Каж-
дая точка зрения – неотъемлемая часть общей ценообразо-
вательной динамики. Они поддерживают друг друга и опре-
деляют те уровни, на которых компании, достигшие ре-
альных успехов в ценообразовании, занимаются вопросами,
возможностями и опасностями ценообразования. Понима-
ние трех уровней управления ценами  (см. рис. 2-1) есть пер-
вый шаг к решению проблемы управления ценой.

В последующих главах мы подробно рассмотрим каждый
уровень, но сначала устроим обзорную экскурсию по данной
схеме.



 
 
 

 
Отраслевая стратегия

 
На первом уровне управления ценами рассматривают-

ся общеотраслевые цены. Основной вопрос заключается в
том, как множество факторов – предложение, спрос, издерж-
ки, регулирование, технологические сдвиги, действия кон-
курентов и т. п. – воздействуют на цены в отрасли. Компа-
нии, которые добились успеха на этом уровне, имеют луч-
шее по сравнению с конкурентами представление об отрас-
левых тенденциях и их движущих силах. Они целенаправ-
ленно стараются понять, каков вектор движения отрасле-
вых цен в краткосрочной и долгосрочной перспективе. Они



 
 
 

развивают основанное на фактах понимание имеющихся на
рынке предложения и спроса, а также изучают влияние на
них рыночных факторов.

Превосходство в отраслевом ценообразовании требует не
только глубокого знания своей собственной компании, но и
понимания того, как ваши действия повлияют на рыночные
цены и конкуренцию. Мощности, структура затрат, капита-
ловложения, расходы на исследования и разработки и стрем-
ление других компаний к росту – вот некоторые составляю-
щие общей картины. К тому же необходимо оценить потен-
циал новичков, выходящих на рынок.

Собрав все эти знания, компании смогут прогнозировать
тенденции отраслевых цен и действовать активно и созна-
тельно, перестав быть орудием в невидимых руках рынка.
Они смогут своевременно менять тактику и пользоваться
преимуществом своего понимания, например, избегая дол-
госрочных сделок с фиксированной ценой накануне ожида-
емого подъема рыночных цен. И наконец, они смогут кон-
структивно влиять на динамику цен в отрасли: они знают,
когда наступит подходящий момент поднять цены (или вер-
но следовать за конкурентом), а когда этого делать не стоит.

Более тщательный контроль на этом уровне позволил бы
компании – производителю проводов из примера 1 раньше
обнаружить дефицит и быстро поднять отраслевые цены. От-
сутствие бдительности в отраслевой стратегии управления
ценами стоило компании трех процентных пунктов цены в



 
 
 

течение года и упущенной возможности увеличить операци-
онную прибыль на 36 %.

 
Товарно-рыночная стратегия

 
На втором уровне управления ценами основным вопро-

сом является позиционирование цен относительно конку-
рентов, базирующееся на соотношении цены и преимуществ
продукта. Какой ценовой уровень, по мнению потребите-
лей, оптимально позиционирует вас в каждом сегменте об-
служиваемого вами рынка? Здесь ценовые действия обыч-
но достаточно заметны и потребителям, и конкурентам. На
этом уровне вы открыто устанавливаете, например, прейску-
рантные цены, базисные цены или целевые цены, сообщая
рынку то, что вы думаете о стоимости своего продукта по
сравнению с предложением конкурентов. Ключевое понятие
здесь – восприятие потребителя. Если вы не поймете, как по-
тенциальные потребители воспринимают преимущества ва-
шего продукта по сравнению с конкурирующим, вы сможете
только гадать, устанавливая прейскурантные или базисные
цены. Вы не будете знать, какую премию к прейскурантной
цене или какую скидку от прейскурантной цены установить
по сравнению с конкурентом. Существует много исследова-
тельских инструментов, которые помогают определить и из-
мерить потребительское восприятие. О них мы поговорим в
следующих главах.



 
 
 

Компании, преуспевающие на этом уровне, изучают то,
как потребители воспринимают их продукты и цены на них.
Они постоянно следят за тем, как потребители воспринима-
ют конкурентов, а также их самих и как это меняется от сег-
мента к сегменту. Зная это, компании стремятся к оправдан-
ной наценке, оптимальному соотношению цены и преиму-
ществ для каждого потребительского сегмента и избегают
деструктивной ценовой конкуренции.

Компания – производитель бытовой электроники из на-
шего примера потерпела неудачу на уровне товарно-рыноч-
ной стратегии при выпуске нового CD-плейера. Если бы
она понимала, как потребители воспринимают преимуще-
ства нового плейера, она могла бы установить прейскурант-
ную цену на 4 % выше, не жертвуя объемом продаж.

 
Сделка

 
Главный момент третьего уровня управления ценами  –

это решение о точной цене, назначаемой для каждой кон-
кретной сделки с потребителем. Другими словами, какие
скидки, зачеты, условия оплаты, бонусы и другие стимулы
применить к прейскурантной цене, базисной цене или целе-
вой цене, установленным на уровне товарно-рыночной стра-
тегии. Для большинства компаний это уровень ценообразо-
вания, требующий наибольших временных затрат, системно-
и энергоинтенсивный. Это уровень, где создается цена, ко-



 
 
 

торую видит потребитель, и в конечном итоге – чистая вы-
ручка, которую реализует компания. В большинстве компа-
ний это требует сотен и даже тысяч принимаемых ежедневно
индивидуальных решений о цене, обычно на разных уровнях
организации.

Лучшие компании на уровне сделки преодолевают эти
сложности и начинают понимать экономику каждой сделки
и каждого потребителя. Они полностью отвечают за каждую
скидку и каждый пункт затрат на обслуживание, которые
влияют на привлекательность сделок. Они знают, какой тип
потребителей и сделок им больше подходит, и активно ищут
их. Они знают, какие клиенты и сделки плохо работают и
почему, и предпринимают активные шаги по исправлению
ситуации (вплоть до отказа от таких сделок и разрыва отно-
шений с клиентом).

Если бы производитель автокомплектующих был более
дисциплинированным на уровне сделки, излишняя скид-
ка для мелких клиентов сразу стала бы очевидной и была
бы ликвидирована. Более строгий контроль и отслеживание
каждой сделки с полной отчетностью по всем скидкам после
выставления счета увеличили бы среднюю цену реализации
на 5 % с минимальными потерями для продаж.

 
Взаимозависимая иерархия

 
Существует естественная иерархия трех уровней управ-



 
 
 

ления ценами. Отраслевой уровень – наиболее общий, ори-
ентированный на ценовые проблемы, оказывающие воздей-
ствие на всю отрасль. Уровень товарно-рыночной стратегии
подразумевает более узкую сферу, сфокусированную на кон-
кретной стоимости потребительских сегментов, в частности
на установление прейскурантной или базисной цены по сег-
ментам. Уровень сделки – это микроскопические детали от-
дельных сделок и потребительского ценообразования.

Эти три уровня взаимосвязаны. Отраслевые цены дают
постоянный фон, на котором принимаются ценовые реше-
ния на уровне товарно-рыночной стратегии. В свою очередь,
уровень товарно-рыночной стратегии – это стартовая точка
для ценообразования на уровне сделки, где определяются
прейскурантные цены, из которых вычитаются скидки с сум-
мы счета и дополнительные скидки.

Компании, создавшие ценовое преимущество, на каждом
из этих трех уровней обычно действуют лучше конкурентов.
Более того, они лучше управляют движением цен между тре-
мя уровнями, проверяя, чтобы действия, предпринимаемые
на одном уровне, поддерживали цели на других. Например,
когда ожидается повышение цен (отраслевая стратегия), они
не выводят на рынок продукты по низкой цене (товарно-ры-
ночная стратегия), которые могли бы оказать давление вниз
на рынок, или будут осторожны, чтобы не сделать больших
скидок (сделки), при запуске нового продукта, нацеленного
на премиум-сегменты рынка (товарно-рыночная стратегия).



 
 
 

Благодаря существующей взаимосвязи, три уровня помо-
гают перевести обширный и порой обескураживающий на-
бор ценовых проблем, с которыми сталкиваются компании, в
более управляемые подкатегории. Когда с ценообразовани-
ем возникают проблемы, вопрос о том, какой ценовой уро-
вень наиболее релевантен в данном случае, может дать вер-
ное направление дискуссии и полезный контекст для поис-
ка решения. Ясно, что вопрос, затрагивающий отраслевое
ценообразование, должен рассматриваться в ином ракурсе,
чем тот, который связан только с конкретной сделкой.

 
Идентификация возможностей

 
Где среди этих уровней находится возможность ценооб-

разования для вас? У каждой компании есть свои приорите-
ты, связанные с ее уникальной ситуацией. Ниже приведены
вопросы, которые помогут менеджерам точно идентифици-
ровать неиспользуемую возможность ценообразования, ко-
торая только и ждет, чтобы ее открыли.

 
Отраслевая стратегия

 
•  Имеются ли у вас обоснованные прогнозы общих це-

новых тенденций в отрасли на ближайшую, среднесрочную
и долгосрочную перспективу? Разделяет ли компания ва-
ши взгляды? Насколько рыночное ценообразование соответ-



 
 
 

ствует этим прогнозам? Насколько точны эти прогнозы с ис-
торической точки зрения?

•  Выработан ли у вас механизм оценки специфических
рыночных проблем (например технологических сдвигов,
расширения и сокращения мощностей, изменения затрат на
компоненты и сырье, изменения спроса) и их вероятного
воздействия на отраслевые цены?

• Пытались ли вы повышать цены в своей отрасли? Если
да, то как принималось решение о том, когда и на сколько
поднять цену? Удачным ли было это решение? Последовали
за вами конкуренты? Есть ли в вашей отрасли пример цено-
вого лидера и его последователей?

 
Товарно-рыночная стратегия

 
•  Внимательно ли вы изучили отношение потребителей

или вы полагаетесь на чутье и рассказы сотрудников отде-
лов продаж? Помогло ли ваше исследование понять потреби-
тельские сегменты и, в частности, то, какие атрибуты больше
всего ценятся в каждом из них, какое место каждый сегмент
занимает по сравнению с другими и как в каждом из сегмен-
тов товары группируются по наиболее значимым атрибутам?
Вносила ли ваша компания коррективы в цены, основываясь
на этом понимании?

• Имеется ли у вас полезная привычка собирать и синтези-
ровать данные о ценах конкурентов и ситуациях, когда ваш



 
 
 

бизнес одержал победу или проиграл?
• Существуют ли на ваши продукты премии или скидки,

которые оправдывают себя по сравнению с ценами конкурен-
тов? Понимаете ли вы, как они меняются от одного потре-
бительского сегмента к другому, и влияет ли наличие таких
премий или скидок на уровень и структуру цен?

 
Сделка

 
• Отслеживаете ли вы работу цен по каждой сделке, вклю-

чая все скидки, зачеты, выплаты и другие стимулы, незави-
симо от того, отражены они в счете или нет? Представлены
ли эти показатели работы цен в агрегированном виде или
их можно рассмотреть по отдельным сделкам, потребителям
или сегментам?

• Осознаете ли вы, насколько сильно варьируются чистые
реализованные цены? Знаете ли вы, какие потребители или
сегменты регулярно платят наибольшую или наименьшую
цену нетто? Есть ли в вашей компании программы для при-
влечения лучших клиентов или отказа от худших?

• Определены ли четко полномочия тех, кто принимает
решение о предоставлении скидок, и насколько строго со-
блюдаются эти правила?

• Есть ли у ваших сотрудников отделов продаж и марке-
тинга денежные или иные стимулы к тому, чтобы добиваться
более высоких цен сделок?



 
 
 

В следующей части книги описаны три уровня управле-
ния ценами. Мы более подробно рассмотрим каждый уро-
вень, расскажем об основных аналитических инструментах,
применяемых на каждом из них, и приведем ряд реаль-
ных случаев из практики, чтобы проиллюстрировать подхо-
ды для каждого уровня. Уровни будут рассмотрены в обрат-
ном порядке, начиная с нижнего – уровня сделки. Этот уро-
вень наиболее широко применим для компаний и отраслей
и часто быстрее всего оказывает позитивное влияние на ра-
боту цен. Многие из примеров приведены в обезличенном
виде из соображений конфиденциальности, но все они пред-
ставляют реальные усилия компаний, пытавшихся добиться
ценового преимущества.

 
* * *

 
Круг проблем, которые подпадают под зонтик ценообра-

зования, может оказаться слишком широким и пугающим;
многие компании, искренне желающие создать ценовое пре-
имущество, сталкиваются с трудностями при разрешении
этих проблем. Три уровня управления ценами помогут ло-
гически разделить широкий спектр вопросов ценообразо-
вания, существующих в большинстве компаний, на более
управляемые и доступные составные части.

Три уровня: отраслевая стратегия, товарно-рыночная



 
 
 

стратегия и сделка – развиваются в направлении от широ-
ких отраслевых вопросов ценообразования к узко специфи-
ческим вопросам отдельного потребителя или сделки. Ком-
пании, которые добились ценового преимущества, при рас-
смотрении проблем ценообразования сначала определяют, к
какому из этих трех уровней относится вопрос. Затем, при
обращении к каждому конкретному вопросу, они использу-
ют соответствующие данному уровню аналитические моде-
ли, подходы и мышление.



 
 
 

 
Часть вторая

Изучение уровней
 
 

Глава 3
Сделка

 
Уровень сделки  – это наиболее детализированный уро-

вень управления ценами. Здесь критическим является во-
прос о том, как управлять точной ценой каждой сделки,
то есть какие применить скидки, зачеты, выплаты, условия,
сроки, бонусы и другие стимулы с прейскурантной или це-
левой цены. Внимание на уровнях отраслевой и товарно-ры-
ночной стратегий направлено на более общие вопросы об-
щеотраслевого уровня цен и относительного положения цен
в отрасли. Фокус же на уровне сделки – почти микроскопи-
ческого свойства: от потребителя к потребителю, от согла-
шения к соглашению, от сделки к сделке.

Цель управления сделкой – получить верную и наилуч-
шим образом реализуемую цену для каждого заказа или
сделки. Ценообразование в сделках – это игра мелочей, где
каждый день сотни и даже тысячи решений по цене для
каждого конкретного потребителя (и даже по каждой кон-
кретной позиции счета) определяют успех или неудачу, где



 
 
 

компании сделка за сделкой получают или теряют проценты
маржи прибыли. Но большие объемы сделок, их сложность,
недостаток внимания со стороны руководства, несовершен-
ство управленческой отчетности и отсутствие отлаженных
стимулов – все это способствует потере возможностей цено-
образования на уровне сделки.

Уже только объем и сложность сделок часто создают для
редкого заинтересованного руководителя дымовую завесу,
которая затрудняет, если вообще не исключает, понимание
происходящего на уровне сделки. Информационные систе-
мы очень часто не дают сведений о работе цены сделки или
приводят только средние цены, которые не проливают све-
та на упускаемые раз за разом возможности ценообразова-
ния. И еще реже встречаются системы поощрения, которые
действительно вознаграждают сотрудников отделов продаж
и маркетинга за отличные результаты в ценообразовании по
каждой сделке. На деле многие подходы к стимулированию
с их вниманием к общему объему продаж не поощряют со-
трудников принимать на себя риск в борьбе за сокращение
потерь процентных пунктов цены на уровне сделки.

 
Каскад фактической цены

 
На уровне сделки слишком много компаний пользуются

неверной или неполной мерой цены. Большинство из них
сосредотачивают энергию менеджмента на прейскурантной



 
 
 

или фактурной цене, и им не удается управлять всем на-
бором элементов, влияющих на конечную цену сделки. На
рис. 3-1 показаны составные элементы цены для компании,
продающей линолеум в больших рулонах национальным, ре-
гиональным и местным ритейлерам, торгующим напольны-
ми покрытиями, которые, в свою очередь, перепродают его
для обустройства жилых и коммерческих помещений. От-
правной точкой является прейскурантная цена дилера  – 6
долларов за квадратный ярд линолеума. Из этой прейску-
рантной цены вычитают скидку за объем заказа (c общей
суммы заказа) и «конкурентную» скидку (дискреционная
скидка, о которой договорились до принятия заказа) и по-
лучают фактурную цену – 5,78 доллара за квадратный ярд.
Именно эта цена вписана в счет, выставленный за заказ ри-
тейлеру. Для компаний, которые следят за работой цен, фак-
турная цена является наиболее часто применяемой мерой.



 
 
 

 
Дополнительные скидки

 
Почти во всех B2B-компаниях и в большинстве потреби-

тельских бизнесов процесс ценообразования не заканчива-
ется на фактурной цене. Обычно существует ряд составных
элементов ценообразования, появляющихся после фактур-
ной цены, которые существенно влияют на выручку от сдел-
ки с потребителем (см. врезку).

После вычитания этих специфических для каждой сделки
дополнительных скидок из фактурной цены, получаем так
называемую фактическую цену – выручку, которая фактиче-
ски попадает в карман компании после сделки для покрытия



 
 
 

затрат и вклада в прибыль. Фактическая, а не фактурная и
не прейскурантная цена – вот показатель привлекательности
ценообразования по сделке.

На рис. 3-1 показана серия дополнительных скидок и за-
четов, которые снижают фактурную цену до уровня факти-
ческой цены для нашего изготовителя напольных покрытий.
Компания давала дилерам скидку в 2 % от фактурной цены
по условиям оплаты, если они оплачивали счет в течение 30
дней, а также несла издержки по дебиторской задолженно-
сти, ожидая оплаты. Компания предлагала бонус за объем,
выплачиваемый по итогам года и составляющий до 8 % от
общих закупок дилера по счету. Ритейлеры получали финан-
сирование для поддержки рекламных мероприятий в мага-
зинах, а также зачеты за совместную рекламу (до 4 % фак-
турной цены), если они представляли продукцию изготови-
теля напольных покрытий в местной газете и других сред-
ствах массовой информации. Также компания оплачивала
затраты на перевозку и доставку всех заказов, сумма кото-
рых превышала установленное значение. Взятая по отдель-
ности, ни одна из этих дополнительных скидок не оказы-
вала серьезного влияния на экономику сделки. Однако все
вместе они составляли до 23 % дополнительного снижения
выручки от фактурной до фактической цены. Как видно на
рис. 3-1, товар, на который была установлена цена 6 долла-
ров за квадратный ярд, в конце концов продавался в сред-
нем по 4,47 доллара за квадратный ярд, что составляет менее



 
 
 

75 % начальной прейскурантной цены. Это 25 %-ное сниже-
ние прейскурантной цены дилера до фактической цены про-
дажи называется фактической скидкой.

 
Типичные статьи, по которым

предоставляются дополнительные скидки
 

Список дополнительных скидок, снижающих
фактическую цену, реализуемую поставщиком, может
быть длинным. Среди наиболее употребимых выделим
следующие:

•  Годовой бонус за объем: бонус, выплачиваемый
в конце года потребителям, если были достигнуты
определенные объемы закупок.

•  Скидка за скорость оплаты: вычет из фактурной
цены, если оплата совершается быстро, например в
течение 15 дней.

•  Затраты на консигнацию: стоимость фондов при
передаче товаров на консигнацию ритейлеру или
оптовику.

•  Зачет за совместную рекламу: сумма, обычно
выплачиваемая как процент от продаж, для поддержки
марки изготовителя местной рекламой, которую
проводят ритейлеры или оптовики.

•  Выплаты за конечного пользователя: выплата
ритейлеру за продажу товара со скидкой конкретному
потребителю, часто крупному или национальному
клиенту.



 
 
 

•  Перевозки: затраты поставщика на
транспортировку товара потребителю.

• Фонды на развитие рынка: скидка, стимулирующая
продвижение продаж в конкретном сегменте рынка.

• Дополнительные стимулы, не включаемые в счет:
маркетинговые стимулы, например дополнительные
выплаты ритейлерам за каждую проданную единицу в
течение определенного периода «раскрутки».

•  Скидка за онлайновые заказы: скидка,
предлагаемая потребителям, размещающим заказы в
Интернете или Интранете.

•  Штрафы за невыполнение условий: скидка, о
которой продавец договаривается с покупателями,
применяемая, если продавец не выполняет некоторых
условий, например по уровню качества или срокам
поставки.

• Стоимость дебиторской задолженности: стоимость
фондов с момента выставления счета до получения
оплаты.

•  Выплаты за размещение: сумма, выплачиваемая
ритейлеру за обеспечение постоянного объема
полочного пространства и позиционирования товара.

•  Выплаты за создание запасов: сумма,
выплачиваемая оптовикам или ритейлерам за
совершение крупных закупок и создание товарных
запасов, часто перед сезонным ростом спроса.

Фактические цены могут оказаться непростым делом да-
же для опытного менеджера, действующего из лучших по-



 
 
 

буждений. Системы бухгалтерского учета часто не приспо-
соблены для того, чтобы группировать информацию о мно-
гочисленных дополнительных скидках по отдельным потре-
бителями или по сделкам. Например, скидки по условиям
оплаты оказываются погребенными в счетах, зачеты за сов-
местную рекламу часто включаются в общий рекламный
бюджет компании-продавца, а перевозки для конкретного
потребителя смешиваются с остальными расходами на гру-
зовые перевозки. Поскольку вся эта информация обычно со-
бирается в «центре» и учет ведется в целом по компании,
менеджерам на местах трудно анализировать скидки и це-
ны (не говоря уже о том, чтобы управлять ими) в каждой
конкретной сделке и для каждого конкретного потребителя
(см. в главе 10 описание последних технологических успе-
хов, которые упрощают отслеживание ценообразования по
сделкам).
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