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Стратегии получения конкурентных преимуществ

 Ассортиментная и ценовая политика 

ВНЕДРЕНИЕ ЭФФЕКТИВНОЙ 
СИСТЕМЫ ЦЕНООБРАЗОВАНИЯ
В АПТЕЧНОЙ СЕТИ*
Пересмотр процесса ценообразования нужно начинать с понимания 
(и описания) того, каким образом он сейчас функционирует в аптечной 
сети. Мы призываем читателей переходить к реализации механизмов, 
описанных в этой и последующих статьях, только после того, как будут изучены 
предыдущие материалы и сделаны соответствующие выводы.

Требования к процессу 
ценообразования

Ключевые требования к системе це-
нообразования:
1 Обеспечение максимальной прибыль-

ности при сохранении конкурентоспо-
собности.
2 Активное ценообразование на осно-

вании внутренних факторов аптечной се-
ти при вторичном учете рыночных тен-
денций.
3 Адаптивность системы.

Под обеспечением максимальной 
прибыльности при сохранении кон-
курентоспособности подразумевается 
установление максимально возможной 
цены на каждую единицу товара. Такая 
цена обеспечивает в данный момент вре-
мени максимальную прибыль без сниже-
ния продаж в упаковках. 

 ПРИМЕР 

Аптечная сеть за предыдущий пе-
риод продала 100 упак. препара-

та от простуды по цене 250 руб. Ко-
личество проданных упаковок не из-
менилось бы, если бы цена составила 
265 и 280 руб., тогда как валовая при-
быль увеличилась. При цене 290 руб. 
количество проданных упаковок сокра-
тилось бы на 5%, при цене 300 руб. – 
на 25%. Следовательно, максимально 
прибыльная цена при сохранении кон-
курентоспособности для этого товара 
в этой аптеке в данный момент времени 
находится в диапазоне 280–290 руб. 
(табл. 1).

Разумеется, вручную невозможно 
определить идеальную цену для каждой 
товарной позиции (если ассортимент на-
считывает более 5000 наименований). По-
этому ниже будет описана логика опре-
деления максимально прибыльной цены 
при сохранении конкурентоспособности 
для группы товаров.

Тезис о том, что ценообразование 
следует осуществлять исходя из внутрен-
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них факторов аптечной сети при вторич-
ном учете рыночных тенденций, подраз-
умевает, что прежде разработки ценовой 
политики необходимо определить мини-
мально допустимую прибыль с каждой 
проданной упаковки, которая позволяет 
обеспечить аптечной сети хотя бы безу-
быточное функционирование. В этих рас-
четах должны быть учтены все затраты 
аптечной сети>>.

Разумеется, это не означает, что каж-
дая проданная позиция должна обеспе-
чивать прибыль. Допустимо продавать 
ниже точки безубыточности, но эти про-
дажи должны быть обоснованы страте-
гическими целями аптечной сети и обя-
зательно чем-то (либо кем-то) компен-
сированы. Например, продажами других 
товаров либо выплатами от фармпроиз-
водителей (причем не обязательно «убы-
точных» товаров).

Несмотря на очевидность этого тези-
са, крайне часто руководители аптечных 
сетей устанавливают цены без учета фи-
нансовых предпосылок, исходя из «ры-
ночной ситуации», цен в «аптеке напро-
тив» и т. д.

Адаптивность системы ценообра-
зования – модель организации процесса, 
которая требует включения в свой состав 
алгоритмов, позволяющих в зависимо-
сти от изменения совокупности задан-
ных переменных факторов пересчиты-
вать всю матрицу наценки на определен-

ные экономические группы товаров для 
обеспечения аптечной сети дополнитель-
ной прибыли.

Логика системы ценообразования

Классическая логика ценообразова-
ния в аптечной сети в большинстве слу-
чаев включает в себя только один, как 
правило, процентный способ ценообра-
зования с незначительными вариациями 
в различных сетях. То есть розничную це-
ну в аптеках формируют из оптовой це-
ны путем прибавления стандартного для 
этого товара процента наценки. В этом 
случае можно утверждать, что цену в ап-
теке определил дистрибьютор. Такая ло-
гика не удовлетворяет ни одному из тре-
бований к системе ценообразования.

Ключевой изъян такого подхода – миф 
о том, что система ценообразования мо-
жет быть простой. Под простотой подраз-
умевается предположение о том, что це-
нообразование можно выполнить в один 
шаг (оптовая цена + % розничной на-
ценки). Но как одним действием можно 
обеспечить и достижение максимальной 
прибыльности, и ценообразование на ос-
новании внутренних факторов (при изме-
няющихся переменных), и адаптивность 
системы?.. Одно действие предопределя-
ет грубую негибкую простоту, характер-
ную для моделей ценообразования всего 
отечественного аптечного рынка.

>> В среднем по рынку 
эта цифра находится 
в пределах 
20–40 руб.

глоссарий

Адаптивность систе-
мы ценообразова-
ния – способность вне 
зависимости от эко-
номической ситуации 
и значительных коле-
баний рынка увеличи-
вать либо сохранять 
прибыль аптечной се-
ти.

Таблица 1

Определение максимальной прибыльности при сохранении конкурентоспособности

Розничная цена, 
руб.

Закупочная 
цена, руб.

Прибыль с упаковки, 
руб.

Количество проданных 
упаковок, шт.

Валовая прибыль, 
руб.

250

200

50 100 5000

265 65 100 6500

280 80 100 8000

290 90 95 8550

300 100 75 7500
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Для эффективного осуществления 
ценообразования  логика  процесса 
должна предусматривать несколько по-
следовательных взаимосвязанных эта-
пов. Ниже представлена общая схема 
организации системы ценообразова-
ния (рис. 1):
1 Применение матрицы ценообразова-

ния:
 ! по ценовым категориям аптек; 
 ! по экономическим группам.

2 Запуск адаптивных механизмов.
3 Использование алгоритмов пересчета 

матрицы ценообразования:
 ! корректировка ценообразования в рам-

ках терапевтических групп; 

 ! применение принципа биржевой тор-
говли и конкуренции;

 ! управление спросом.

Матрица ценообразования

Матрица ценообразования – основа 
всей системы ценообразования. Именно 
от этой базы отталкиваются расчеты всех 
адаптивных механизмов и алгоритмов пе-
ресчета матрицы.

При расчетах значений матрицы важ-
но понимать, что это только первый этап. 
Ведь, по сути, матрица ценообразования – 
это научно усовершенствованный базовый 
метод аптечного ценообразования, т.  е. 
она сохраняет все описанные выше кос-
ные недостатки процентного способа. Од-
нако на этом этапе ценообразование не за-
канчивается, и последующие этапы служат 
для придания системе бóльшей гибкости, 
адаптивности и прибыльности. 

Выглядит просто. Многие читатели, на-
верное, даже подумали, что в их аптеч-

СПРАВКА

Под матрицей ценообразования понимается приме-
нение в каждом ценовом сегменте каждой экономи-
ческой группы товаров определенного процента на-
ценки.

Уровень ценовой категории. В разных ценовых
категориях одинаковая логика ценообразования,
но разные значения показателей

Уровень
экономических групп

1. Логика матриц ценообразо-
вания одинаковая. Значения 
показателей разные

2. Алгоритмы входящей пере-
оценки различаются для разных 
экономических групп и логикой, 
и показателями

3. Логика алгоритма переоценки 
товарных остатков одинаковая 
для всех групп, но значения 
показателей разные

Матрица
ценообразования 

«Обычная»

Матрица
ценообразования 

«ЯА»

Матрица
ценообразования 

«Маркерная»

Матрица
ценообразования

Матрица
ценообразования 

«Обычная»

Алгоритм
входящей

переоценки 
«Обычный»

Алгоритм
входящей

переоценки «ЯА»

Алгоритм
входящей

переоценки
«Маркерный»

Алгоритм
входящей

переоценки

Алгоритм
входящей

переоценки 
«Обычный»

Алгоритм
переоценки

товарных остат-
ков «Обычный»

Алгоритм пере-
оценки товарных 

остатков «ЯА»

Алгоритм пере-
оценки товарных 

остатков
«Маркерный»

Алгоритм
переоценки
товарных
остатков

Алгоритм
переоценки то-

варных остатков
«Обычный»

Экономическая 
группа

«Обычные ЛС»

Экономическая 
группа «Ядро 

ассортимента»

Экономическая 
группа

«Маркеры»

Экономическая 
группа n

Экономическая 
группа

«Обычные ЛС»

Экономическая 
группа n

Ценовая
категория 1

Ценовая
категория 2

Ценовая
категория 3

Аптечная сеть

Рис. 1. Общая схема системы ценообразования
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ной сети существует матрица ценообра-
зования. Но все дело в нюансах. Рассмот-
рим эти нюансы.

Ценовой сегмент – это диапазон за-
купочной цены товара. Здесь все ясно. 
Непонятно только, каким должен быть 
шаг ценового сегмента. Действительно, 
почему в одной сети применяется шаг, 
допустим, в 100 руб. (0–100, 100–200, 200–
300 и т. д.), в другой – 50 руб. (0–50, 50–
100, 100–150 и т. д.), а в третьей – неров-
ный (0–10, 10–20, 20–50, 50–100 и т. д.)? Ка-
кой из них верный? 

Для правильного применения матри-
цы ценообразования шаг ценового сег-
мента должен быть расчетной, экономи-
чески обоснованной величиной для каж-
дой аптечной сети. Нет универсальных 
значений шагов ценовых сегментов. Это 
величина расчетная, зависящая от не-
скольких факторов, в т. ч. от текущей ры-
ночной ситуации.

Для понимания следующего положе-
ния определения матрицы ценообразо-
вания – «каждой экономической груп-
пы товаров» – следует ввести новое по-
нятие. 

Экономическая  группа  ассор -
тимента объединяет товары, которые 
в изменяющейся экономической среде 
ведут себя одинаково и поэтому требу-
ют отдельного управления. Экономи-
ческие группы ассортимента в аптеке: 
маркеры, ядро ассортимента, обычные 
лекарственные средства, приоритеты, 
неликвиды и т. д.

Может показаться, что экономиче-
ская группа – это одна из интерпретаций 
ABC-анализа, но это не так. Для общего 
понимания приведу пример из другой 
сферы розничной торговли – продо-
вольственного супермаркета. Если вы-
полнить ABС-анализ (по товарообороту 
либо по валовой прибыли) всего ассор-
тимента продуктового магазина, то вся 

молочная продукция попадет 
в категорию А, но, скажем, мяс-
ные консервы – в категорию С. 
Очевидно, это не значит, что 
«молочку» нужно расширять, 
а консервы выводить из ассор-
тимента. Просто эти товары от-
носятся не только к разным 
потребительским категори-
ям, но и к разным экономиче-
ским группам и по этому тре-
буют разного подхода при фор-
мировании ассортиментной матрицы, 
заказе и, конечно же, ценообразова-
нии. 

Определение экономических групп 
товара – это тоже расчетная процедура.

Представьте, что в аптечной сети не-
правильно определили экономическую 
группу «маркеры» и сделали на нее на-
ценку, используемую для экономиче-
ской группы «обычные ЛС». Ничего хо-
рошего из этого не выйдет, покупателям 
будет казаться, что цены в этой апте-
ке несколько завышены (особенно ес-
ли в этом регионе есть системный дис-
каунтер). В этом случае не выполняется 
одно из условий эффективного цено-
образования – сохранение конкуренто-
способности.

Представим другую ситуацию. В спи-
сок маркеров включили товары, марке-
рами не являющиеся (про запас). Тогда 
аптечная сеть просто теряет прибыль 
(она не привлекает новых покупателей, 
не увеличивает лояльность уже суще-
ствующих). В этой ситуации не выполня-
ется одно из требований эффективного 
ценообразования – обеспечение макси-
мальной прибыльности.

И третья часть определения понятия 
«матрица ценообразования» – «опреде-
ленного процента наценки». В предыду-
щей статье уже было сказано, что про-
цент наценки является расчетной вели-

А вы шаги 
ценовых сегментов 

рассчитываете? 
Или они так 
исторически 
сложились?
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чиной для каждого ценового сегмента, 
каждой экономической группы товаров.

Итак, для товаров разных экономи-
ческих групп в одних и тех же ценовых 
сегментах (это важно!) применяются раз-
ные проценты наценки. Базовой матри-
цей наценки целесообразно брать матри-
цу экономической группы «обычные ЛС» 
и значения всех остальных матриц соот-
носить с ней.

В таблице 2 представлена матрица це-
нообразования на несколько экономиче-
ских групп товаров, в которых процент 
наценки группы соотносится через по-
правочные коэффициенты (разумеется, 
также расчетные) с экономической груп-
пой «обычные ЛС».

На рисунке 2 в виде схемы-графика 
изображена матрица ценообразования 
на четыре экономические группы (ЭГ).

Таблица 2

Матрица ценообразования

Ценовой сегмент Обычные Ядро Маркеры Приоритеты …

0–10 a% a% ± x1% a% - x2% a% + x3% a% ± x4%

11–20 b% b% ± x1% b% - x2% b% + x3% b% ± x4%

21–30 c% c% ± y1% c% - y2% c% + y3% c% ± y4%

31–50 d% d% ± y1% d% - y2% d% + y3% d% ± y4%

… n% n% ± z1% n% - z2% n% + z3% n% ± z4%

251–500 m% m% ± z1% m% - z2% m% + z3% m% ± z4%

… p% p% ± z1% p% - z2% p% + z3% p% ± z4%

Внедрение адаптивной системы 
ценообразования

Адаптивная система ценообразования 
подразумевает наличие не менее двух 
блоков: 
1 Собственно адаптивных механизмов 

ценообразования.
2 Алгоритмов пересчета матрицы цено-

образования. 

Если первые используют уже суще-
ствующие тренды и прежде всего ло-
вят колебания на дистрибьюторском 
рынке, то вторые предвидят тренды 
и нацелены на создание колебаний 
на розничном рынке для отдельно взя-
той сети.

Адаптивные механизмы ценообразо-
вания используют свободную энергию 
ценовых волн и отталкиваются от сред-

Н
ац

ен
ка

, %

0 Руб.

ЭГ1 ЭГ2 ЭГ3 ЭГ4

Рис. 2. График матрицы ценообразования
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ней ценности товара для среднего потре-
бителя. Алгоритмы пересчета матрицы 
ценообразования отталкиваются от цен-
ности товара для потребителя в данный 
момент времени и в данной розничной 
точке.

Оба этих блока адаптивной системы 
ценообразования нацелены на увеличе-
ние гибкости и прибыльности процес-
са ценообразования. В этой статье будут 
рассмотрены основы адаптивных меха-
низмов, а алгоритмы пересчета матрицы 
ценообразования будут описаны в следу-
ющих статьях. 

Адаптивные механизмы 
ценообразования

Блок адаптивных механизмов цено-
образования – совокупность экономиче-
ских алгоритмов, позволяющих использо-
вать для увеличения прибыльности про-
цесса ценообразования энергию малых 
и больших ценовых волн на дистрибью-
торском и потребительском рынках. 

Ценовыми волнами будем называть 
изменение закупочной цены позиции 
за определенный промежуток времени.

Малыми волнами будем считать из-
менение не более чем на ±3% от средней 
цены, большими ценовыми волнами –
колебания от 3–5% и более процентов.

В условиях относительной экономи-
ческой стабильности большие ценовые 
волны на длительных временных проме-
жутках встречаются сравнительно ред-
ко (например, при входе и выходе из се-
зона). В условиях экономической неста-
бильности количество больших ценовых 
волн возрастает, что, как кажется, могли 
хорошо усвоить участники рынка за по-
следнее время. 

Большие ценовые волны могут быть 
как свидетельством ситуации на рознич-
ном рынке (реакцией на изменение по-

требительского спроса) и общего эко-
номического положения в стране, так 
и случайным скачком на дистрибьютор-
ском рынке. 

Большие ценовые волны могут или 
отражать ситуацию на розничном рын-
ке и общее экономическое положение 
в стране, или быть случайным ценовым 
скачком на дистрибьюторском рынке.

Например, резкий рост потребитель-
ского спроса на препарат приведет к ро-
сту его цены на дистрибьюторском рын-
ке (отражение ситуации на розничном 
рынке). Курсовые колебания также нахо-
дят свое отражение в дистрибьюторских 
ценах (частичное выражение общей эко-
номической ситуации в стране). 

В то же время, если некая позиция 
остается только у одного дистрибьюто-
ра, это позволяет ему сделать на нее до-
полнительную наценку и обеспечить се-
бе сверхприбыль. Возникшая в этом слу-
чае ценовая волна не отражает ситуацию 
на розничном рынке, а является свиде-
тельством появившейся у дистрибьютора 
дополнительной рыночной силы.

Таким образом, большие ценовые вол-
ны существуют не всегда и могут в неко-
торых случаях отражать ситуацию на по-
требительском рынке. В отличие от боль-
ших, малые ценовые волны существуют 

СПРАВКА

Даже обладая информацией о больших ценовых вол-
нах, сотрудники аптечных сетей не способны в руч-
ном режиме предугадать ситуацию быстрее дистри-
бьютора, который обладает значительно большей ин-
формацией о локальном рынке, ведь он работает 
со всеми аптеками в регионе (вступает в силу пра-
вило больших чисел). И ситуация на аптечном рын-
ке в декабре 2014 г. – январе 2015 г. отчетливо это 
продемонстрировала.
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всегда, вне зависимости от экономиче-
ской ситуации в стране, и никогда не яв-
ляются отражением ситуации на потре-
бительском рынке.

Следовательно, если попытку учесть 
при ценообразовании большие ценовые 
волны еще можно оправдать желанием 
предугадать ситуацию на потребитель-
ском рынке, то транслирование в рознич-
ную цену «тремора» дистрибьюторской 
цены трудно назвать разумным экономи-
ческим решением. 

Использование ценовых волн

Одна из проблем  управления – стрем-
ление к необоснованному усреднению. 
Проиллюстрируем на примере, как это 
усреднение приводит к заблуждениям.

Если проанализировать динамику из-
менения цены на некоторые позиции 

за разные временные промежутки, то мо-
жет сложиться впечатление, что малые 
волны отсутствуют либо незначительны. 
Особенно в условиях относительной эко-
номической стабильности. 

Допустим, за квартал (13 недель) це-
на на препарат Х опустилась со 100 руб. 
до 90 руб., т. е. изменение составило 10% 
(предположим, это квартал выхода из се-
зона для данного препарата). Очевидно, 
что делать выводы о динамике измене-
ния цены в течение всего квартала толь-
ко по двум точкам в корне неверно. По-
этому возьмем 4 равноудаленные друг 
от друга точки и посмотрим, какая была 
в них цена на препарат Х. В этом случае 
мы зафиксируем слабые разнонаправ-
ленные отклонения от общего тренда 
(табл. 3, рис. 3). Может показаться, что это 
незначительные колебания, которые бес-
смысленно учитывать.  

Таблица 3

Динамика изменения цены препарата Х за квартал по 4 точкам

День измерения 1-й день 31-й день 61-й день 91-й день

Цена препарата X, руб. 100 96 89 90

Однако если проанализировать, как 
изменялась цена на препарат Х в течение 
месяца (между точками 1 и 2), причем сна-
чала просмотреть понедельную динами-
ку, а затем провести измерения в каждый 

день, когда возможна была покупка дан-
ного товара у дистрибьютора (т. е. каждый 
рабочий день), можно обнаружить нали-
чие разнонаправленных, двигающихся 
вдоль тренда малых волн (табл. 4, рис. 4). 
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Рис. 3. Динамика изменения цены препарата X по 4 точкам
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Таблица 4

Динамика цены препарата Х в течение месяца

День недели Пн Вт Ср Чт Пт

Неделя 1

Цена препарата Х, руб. 100 99,9 99 100 101,1

Неделя 2

Цена препарата Х, руб. 99 98 97,5 98 100

Неделя 3

Цена препарата Х, руб. 98,5 98 96,8 97 97,5

Неделя 4

Цена препарата Х, руб. 95 95,5 95 95,2 97

Неделя 5

Цена препарата Х, руб. 97 96,5 96

Понятно, что трансляция колебаний 
дистрибьюторского рынка в розничную 
цену экономически бессмысленна и не-
эффективна. Один из адаптивных меха-
низмов ценообразования позволяет ис-
пользовать энергию малых ценовых волн 
для увеличения прибыльности. Графи-
чески логика его работы представлена 
на рис. 5.

Однако на практике чистые малые ли-
бо большие волны встречаются редко. 
Как правило, можно наблюдать их комби-
нацию, когда вдоль тренда больших волн 
происходят разнонаправленные малые 
волны. Тогда как использовать энергию 
таких смешанных волн? Упрощенно логи-
ку работы с ними можно изобразить гра-
фически (рис. 6).

312928272625242322212019181716151413121110 30987654321

102

101

100

99

98

97

96

95

94 Дни

Ежедневно Понедельно

100

99 98,5

95
97

96Ц
ен

а,
 р

уб
.

Рис. 4. Динамика цены препарата Х в течение месяца

A

Д

Рис. 5. Малые колебания. Активная логи-
ка процесса ценообразования. Выравнива-
ние ценовых волн дистрибьюторов (Д) апте-
кой (А)
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Рис. 6. Активная логика процесса ценообра-
зования. Выравнивание малых и больших це-
новых волн
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Сложность ра-
боты с комбинаци-
ей малых и боль-
ших волн заклю-
чается в трудности 
правильной  на -
стройки адаптив-
ного  механизма 
ценообразования. 

Если сделать такой механизм достаточ-
но чувствительным, то он сможет отра-
батывать малые колебания, однако не бу-
дет срабатывать либо станет выдавать 
не адекватные значения при больших це-
новых волнах. Если же настроить меха-
низм на большие волны, то малые коле-
бания он будет игнорировать.

Неспособность большинства сотруд-
ников аптечных сетей внедрить такие 
адаптивные механизмы объясняется 
их мышлением, которое предполагает 
возможность усреднения и упрощения 
исходных данных (опять желание сделать 
все в одно действие). 

Между тем задача решается по-
другому. Если одним действием не обой-
тись, то необходимо внедрить несколько 
взаимосвязанных адаптивных механиз-
мов ценообразования по работе:

 ! с малыми ценовыми волнами. На ри-
сунке 6 зона его ответственности рас-
положена на участке между точками 
1 и 2;

 ! большими ценовыми волнами. Запуска-
ется в области между точками 3 и 5;

 ! комбинированными волнами.
Однако сложность расчетов значений 

переменных в этих механизмах никуда 
не девается, но задача становится реша-
емой, если описать область применения 

того или иного механизма. Подчеркну , 
что значения переменных в адаптивных 
механизмах обязательно должны быть 
расчетными, а сам алгоритм адаптив-
ным – это принципиально важно!   По-
тому как если все время подстраивать 
розничную цену под верхнюю закупоч-
ную цену, то будет запущен «цикличе-
ский» самоусиливающийся процесс уве-
личения наценки. Понятно, что если вы-
равнивать по нижней закупочной цене, 
то это приведет к убытку. Выравнива-
ние же по среднему также будет приво-
дить к снижению рентабельности, хоть 
это и неочевидно на первый взгляд.

Необходимость адаптивности подразу-
мевает, что в перечисленные механизмы 
должен быть включен алгоритм, который 
в случае возникновения самоусиливаю-
щегося циклического процесса увеличе-
ния или уменьшения наценки прерывал 
бы порочный круг. 

Наличие адаптивных механизмов це-
нообразования позволяет аптечной сети 
получать дополнительную прибыль вне 
зависимости от роста либо падения рын-
ка! Важно наличие ценовых волн, причем 
значение имеет как амплитуда, так и ча-
стота ценовых волн. Таким образом, на-
личие у аптечной сети таких механизмов 
позволяет ей получать тем большую до-
полнительную прибыль, чем менее ста-
билен рынок. 

В следующей статье перечислим требо-
вания к адаптивным механизмам и приве-
дем логику определения их прибыльности для 
одиночной аптеки и аптечной сети, а так-
же опишем общую последовательность дей-
ствий при их внедрении.

Именно правильная постановка 
исходной задачи позволяет вне-
сти все представленные алгоритмы 
в большинство аптечных программ-
ных продуктов! 


