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Бренд

розница

Нередко руководители и маркетологи 
заблуждаются, думая, что позициониро-
вание — это некий документ, который 
они создают, чтобы сформировать пред-
ставление о своей компании. 

«На самом деле позиционирование 
компании складывается стихийно в го-
ловах тех, кто с ней контактирует: кли-
ентов, поставщиков, субподрядчиков, 
журналистов, представителей государ-
ственных структур. Позиционирование 
— это то, как вас воспринимают другие. 
К примеру, если у вас опытные менед-
жеры, и вы вовремя платите по счетам, 
о вас будут думать как о стабильной 
и надежной компании, хотя вы, может 
быть, думаете о себе как об инноваци-

онной организации», — объясняет руко-
водитель рекламного агентства Topright  
Иннокентий Нестеренко.

Директор петербургского офиса агент-
ства SPN Communications Татьяна Мерку-
лова определяет позиционирование как 
процесс создания уникального образа 
бренда или компании в сознании предста-
вителей каждой из перечисленных групп.

Если дизайн ваших рекламных мате-
риалов похож на среднее по рынку, цены 
и подходы тоже, да и хмурый персонал 
ничем не отличается от сотрудников 
конкурентов, вас будут воспринимать 
как серую компанию, не запоминая ва-
шего названия, продолжает Иннокентий  
Нестеренко. По его словам «серый» 

сценарий сработает одинаково и в том 
случае, если компания не задумывалась 
о позиционировании, и если на ее сайте 
не была прописана миссия.

Директор клиентской службы DDC 
Creative Lab Дмитрий Тихонов приводит 
такую классификацию видов позицио-
нирования: укрепление текущей пози-
ции в сознании потребителя (например, 
«Coca-Cola — лидер рынка и самый кру-
той бренд»), поиск новой, не занятой 
на рынке позиции («для использования 
нашего назального средства не надо за-
прокидывать голову, так как вещество 
удобно впрыскивать в нос»), вытеснение 
конкурентов с их позиции («наши авто-
мобили надежнее»).

Руководитель брендингового агент-
ства Science Ульяна Кожевникова рас-
сказывает, что подходы к формиро-
ванию концепции позиционирования 
отличаются тем, в какой пропорции 
компании комбинируют рациональные 
и эмоциональные характеристики себя 
или своей продукции. Вариант «что я де-
лаю» предполагает работу с рациональ-
ным восприятием и выбор в качестве 
атрибутов позиционирования реальных 
характеристик продукта. Вариант «за-
чем я это делаю»: апелляция к ценност-
ным и абсолютно нерациональным ха-
рактеристикам из области эмоций.

«Истина где-то посередине. Действи-
тельно сильная концепция позициони-
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53 ➔ Отличием управления западной се-
тью от управления российской, полага-
ет она, также является то, что на Западе 
меньше задач, связанных с логистикой, а 
поведение рынка более стабильное. Но 
сейчас пора экономии издержек насту-
пила не только в России. Кроме того, на 
Западе, по ее словам, накоплено больше 
опыта по эффективности процессов и 
лучшим практикам сетевой торговли, чем 
в России.

Операционный директор и член совета 
директоров «Корпорации СБР» (управля-
ет сетью строительных магазинов «Ме-
трика») Зденек Бартушка выделяет два 
основных отличия управления западной 
сетью от управления российской: регио-
нальность и гибкость. «Под регионально-
стью я имею в виду большие расстояния 
между структурными подразделениями, 
между штаб-квартирой и магазинами в ре-
гионах. Напрашивается сравнение с лю-
бой зарубежной сетью, имеющей магази-
ны в странах Скандинавии, Центральной 
Европы и, например, в Португалии. Вроде 
и расстояния тоже большие, но там речь 
идет об отдельных — маленьких — стра-
нах, а в России — о тех же расстояниях в 
пределах одной страны. Устройство Евро-
пы дает возможность создавать компакт-
ные центры управления определенным ко-
личеством магазинов в одном регионе или 
в близких регионах. В России же такого 
нет изначально», — отмечает он. Госпо-
дин Бартушка уточняет, что несколько лет 
назад в «Метрике» начали внедрять евро-
пейский опыт дивизионального управле-
ния, который успешно работает, однако 
на окончательную перестройку все еще 
требуется время. 

Под гибкостью операционный дирек-
тор подразумевает способность быстро и 
эффективно реагировать на изменения в 
конкурентной среде. «Хотя это скорее не 
гибкость, а бдительность. В России такие 
изменения происходят гораздо чаще, чем 
в Европе. Это связано с тем, что западно-

европейский рынок, в частности рынок 
DIY, очень насыщен, в России же — нет, 
поэтому конкурентная борьба здесь по-
стоянна и остра», — говорит он. 

Среди других отличий Зденек Бартуш-
ка указывает на способы общения выс-
шего руководства с подчиненными. «В 
России — это сплошная бюрократия и 
механистичность: все решения, принятые 
топ-менеджерами, доводятся до сведе-
ния 

”
простых работников“ через прика-

зы, обычно по электронной почте или под 
подпись, никто никому ничего не разъяс-
няет», — говорит он. На Западе же, по его 
словам, такие решения доводятся более 
неформально, либо через внутрикорпора-
тивные порталы, либо в беседах руково-
дителей с подчиненными. 

Большинство топ-менеджеров крупных 
сетевых ритейлеров, среди которых ге-
неральный директор Metro Cash  &  Carry 
в России Питер Бооне, генеральный ди-
ректор сети «О’Кей» Тони Махер, гене-
ральный директор «Ленты» Ян Дюннинг, 
а также президент «Ашан Россия» Жан-
Пьер Жермен и генеральный директор 
российского подразделения француз-
ского ритейлера Вилельм Убнер, отве-
тить на вопросы BG о разнице в подхо-
дах к управлению западной и российской 
сетью не смогли. От комментариев воз-
держался и главный исполнительный 
директор X5 Retail Group (сети «Кару-
сель», «Пятерочка» и «Перекресток») 
Стефан Дюшарм. Как уточнили изданию 
в пресс-службе группы, до прихода в X5 
он никогда не управлял торговыми сетя-
ми ни в России, ни на Западе, а работал 
экономистом в Европейском банке ре-
конструкции и развития, поэтому ему не 
с чем сравнивать.

Разница в подходах к управлению у 
иностранного и российского менеджеров 
есть, констатирует генеральный директор 
CEB SHL, но индивидуальные различия, 
продиктованные особенностями личности 
и опытом руководителя, всегда оказыва-

ются намного более значительными, чем 
те, которые объясняются факторами куль-
туры, происхождения и национальности. 

Четкого и однозначного профиля ино-
странного менеджера не существует, 
говорит Ирина Зарина. «Когда компания 
приглашает экспата, она приглашает в 
его лице представителя конкретной де-
ловой культуры — американской или ан-
глийской, французской или южноевро-
пейской, немецкой или скандинавской 
— и зачастую делает это именно ради 
того, чтобы привнести в свою корпора-
тивную культуру какие-то элементы чужих 
культур», — уточняет госпожа Зарина. 

Российская же бизнес-культура, го-
ворит она, пока находится на стадии за-
рождения, и едва ли можно уверенно рас-
суждать о характерных для нее чертах, 
нормах и правилах: российский менеджер 
имеет куда менее четкий образ, чем, на-
пример, менеджер-немец.

По словам госпожи Зариной, рабочая 
среда за рубежом в большей степени под-
талкивает к формированию лидерских 
привычек, соответственно, и сам выбор 
руководителей больше. «У нас же наблю-
дается крайне неравномерное распре-
деление талантов, при котором 

”
крепких 

середнячков“ просто недостаточно», — 
отмечает она. 

Проблема, подчеркивает эксперт, за-
ключается не в недостатке каких-то фор-
мальных квалификаций, а в лидерских 
компетенциях как таковых, то есть в том, 
как на самом деле склонны себя вести эти 
менеджеры, оказавшись в роли лидера.

Руководитель Центра интеллектуаль-
ной собственности в СНГ компании EY 
Игорь Невзоров отмечает, что разница 
между западной и российской моделя-
ми управления в сфере ритейла может 
проявляться порой в отличии подходов к 
разрешению споров между компаниями. 
В частности, по его словам, менеджмент 
может по-разному смотреть на необходи-
мость обращения в суд для пресечения 

нарушений и по-разному оценивать зна-
чимость тех или иных рисков нарушения 
интеллектуальных прав, например, в обла-
сти использования товарных знаков.

Учите испанский Марита Коскинен 
отмечает, что основная задача любого 
руководителя — это достигнуть тех по-
казателей, которые ставят владельцы 
компании, и выбрать для этого те инстру-
менты, которые соответствуют стратегии 
развития компании. В рамках развития 
сети нужно заниматься всеми вопросами, 
которые касаются деятельности ритейле-
ра, подчеркивает она: внедрением техно-
логий, повышением квалификации персо-
нала, логистикой. 

Российским руководителям следует 
обратить особое внимание на те анали-
тические и предпринимательские ком-
петенции, которые сейчас, как правило, 
оказываются в дефиците, считает Ирина 
Зарина. Также им нужно стремиться при-
обрести релевантный опыт управления в 
условиях зрелого, медленно растущего 
рынка. 

Именно при выполнении этих условий 
в перспективе четырех-пяти лет акцент в 
том, кому отдавать предпочтение при вы-
боре управляющего — иностранному или 
российскому менеджеру, — может сме-
ститься в пользу последнего. 

Если же эти условия не будут реализо-
ваны, то в какой-то момент на смену ны-
нешнему поколению экспатов из числа 
европейцев и американцев придет новое 
поколение иностранных управленцев. 
«Наши исследования показывают, что 
уже через 10–20 лет большинство руко-
водителей-иностранцев будут выходцами 
из стран Латинской Америки и Ближнего 
Востока. Так что, если у российских лиде-
ров не получится адаптироваться к новой 
реальности, самым прагматичным реше-
нием для рынка в целом будет учить ис-
панский, португальский и арабский язы-
ки», — заключает эксперт. n


