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Предисловие

Лучше изобретать будущее, чем 

переживать о том, что случилось 

вчера.

Стив Джобс

Многие руководители компаний уже поняли, насколько важ-

но профессиональное управление ценами. Для большинства 

исполнительных директоров США, Европы, Азии, Ближнего 

Востока и Африки ценообразование стало приоритетом при 

планировании операций и ведении бизнеса. Практика показы-

вает, что у предприятий с таким подходом прибыль выше, чем 

у конкурентов.

С развитием технологий и data science*, а также появлением 

новых экосистем и перспектив маркетинга традиционная модель 

получения доходов становится все менее эффективной. Ускоря-

ется так называемая «Революция в ценообразовании». Основой 

становятся способы повышения рентабельности за счет более 

грамотного и осознанного использования ценностей, которые 

компании предоставляют своим покупателям.

* Data Science (наука о данных)  — междисциплинарная область, ко-

торая использует научные методы, процессы, алгоритмы и системы для 

извлечения знаний данных, сочетает в себе математику, статистику, про-

граммирование и анализ. — Прим. ред.



РЕВОЛЮЦИЯ В ЦЕНООБРАЗОВАНИИ

Внедрение современных моделей ценообразования позволя-

ет кардинально изменить ситуацию, сменить курс с «увядания» 

и постепенного сокращения выручки на значительный рост 

и повышение доходности. Инновационные технологии помогают 

получить конкурентное преимущество по сравнению с компа-

ниями, которые по-прежнему применяют классические схемы 

формирования цен.

Цель книги — показать возможные пути успешного ведения 

бизнеса с использованием новейших подходов к монетизации. 

В главе 1 рассматриваются общие предпосылки и контекст «Ре-

волюции в ценообразовании». В главах 2-11 дается подробное 

описание десяти методов ценообразования, сопровождаемое 

примером из практики, анализом контекста и выводом. Каж-

дому из них посвящена отдельная глава. В главе 12 приведены 

основные шаги, следуя которым вы добьетесь успеха в примене-

нии новых моделей.

Эта книга станет источником прорывных идей или осно-

вой для мозгового штурма. В ней вы найдете описание реаль-

ного опыта, не без забавных случаев. Представленные алгорит-

мы ценообразования помогут найти свой путь к увеличению 

монетизации.

— Данило Затта

Рим/Мюнхен, май 2022 года

danilo.zatta@alumni.insead.edu
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Главный критерий в оценке бизнеса — 

потенциал ценообразования. Если мо-

жете поднять цены без риска для кон-

курентоспособности, то у вас очень 

успешный бизнес. Но если, прежде 

чем повысить стоимость продукта или 

услуги даже на 10%, вы долго моли-

тесь, то дела вашей компании плохи.

Уоррен Баффетт, 
генеральный директор 

Berkshire Hathaway

Ценообразование: новый источник 
конкурентного преимущества

Наиболее успешные компании, прибыль которых выше средних 

показателей, открыли для себя новый источник конкурентного 

преимущества — ценообразование, основанное на инновацион-

ных подходах к монетизации.

Несмотря на то что управление стоимостью продуктов — 

главный и сильнейший инструмент повышения доходности, 

многие предприятия пока только рассматривают возможность 

его использования. В результате они недополучают прибыль. 

А в худшем случае неадекватная модель ценообразования при-

водит к убыткам и потере клиентов.

Раньше продажи были чисто транзакционными, и биз-

несмены так характеризовали процесс формирования цены: 

«Я всегда добавляю маржу к базовой стоимости продукта». Схе-

ма простая: вам продают продукт X, а вы взамен платите Y дол-

ларов. Такой подход считался вполне оправданным во време-

на, когда спрос превышал предложение, требования клиентов 
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были несложные, конкуренты предлагали более или менее ана-

логичные товары, и технологии не были широко распростра-

нены в бизнесе. Однако сегодня такой принцип не работает, 

нужен новый.

Есть компании, которые осознают важность ценовой поли-

тики. Но из-за отсутствия структурного видения, как оптимизи-

ровать монетизацию — попросту игнорируют ценообразование. 

Особенно, если руководство не уделяет должного внимания этой 

ключевой теме и не использует рычаги, способные значительно 

повысить прибыльность бизнеса. Самыми успешными оказыва-

ются предприятия, для которых приоритет — приемлемые для 

клиентов стоимостные показатели в сочетании с инновацион-

ными подходами к монетизации.

Такие компании с  самого начала уяснили для себя, что цена  — Такие компании с  самого начала уяснили для себя, что цена  — 

главный инструмент поглавный инструмент повышения доходности.вышения доходности.

Рассмотрим пример: продают 1 миллион единиц товара 

по цене 100 долларов. При этом фиксированные издержки равны 

30 миллионам долларов, а переменные расходы на производство 

каждой единицы товара — 60 долларов. В результате прибыль 

составляет 10 миллионов долларов. Если улучшить каждый пара-

метр поочередно на 1%, и посчитать выручку от продаж за выче-

том фиксированных и переменных затрат, мы получим следую-

щие выводы: изменение цены оказывает наибольшее влияние 

на итоговый доход. Так, корректировка фиксированных расходов 

увеличивает этот показатель на 3%, количества проданных еди-

ниц товара — на 4%, переменных расходов — на 6%. При этом 

повышение стоимости на 1% приводит к росту прибыли на це-

лых 10% (см. таблицу 1.1).
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МОНЕТИЗАЦИЯ КАК ПРИОРИТЕТ 

Предприятия, чьи финансовые успехи выше средних, освоили 

этот метод уже достаточно давно. Они знают, что это не толь-

ко самый мощный инструмент повышения дохода, но и самый 

быстрый. Для снижения расходов всего на 1% требуются значи-

тельные инвестиции, эффект от которых будет получен далеко 

не сразу (например, перемещение заводов в страны, где возмож-

ны низкие производственные издержки). Повышение же цены 

на 1% происходит мгновенно при нулевых вложениях (напри-

мер, цифровые метки на товарах в розничных магазинах меня-

ются за несколько секунд и никаких затрат).

Таблица 1.1. 

Влияние на прибыль улучшения каждого из параметров 

ценообразования на 1% 

Исходная 
ситуация

Улучшение 
на 1%

Итоговая
прибыль

Увеличение 
прибыли

Фиксированные 
расходы

30 000 000 
долл.

29 700 000 
долл.

10 300 000 
долл.

3%

Количество 1 000 000 1 010 000 
долл.

10 400 000 
долл.

4%

Переменные 
расходы

60 долл. 59.4 долл. 10 600 000 
долл.

6%

Цена 100 101 долл. 11 000 000 
долл.

10%

Источник:  Zatta Danilo et al. Price Management. — Franco Angeli, 2013. — P. 15. 

Как только компании осознают весь потенциал управления 

стоимостью, они начинают задаваться вопросом: какие инстру-

менты выбрать для улучшения своих возможностей монетиза-

ции? На самом деле таких рычагов несколько. Как показано 

на схеме «Структура ценообразования» (рисунок 1.1), их можно 

разделить на четыре категории.


