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В условиях высокой конкуренции и структурной трансформации рынка ритейла системное управ-

ление качеством сервиса становится критическим фактором устойчивого развития торговых

сетей. Целью исследования является разработка комплекса мероприятий по совершенствованию

деятельности торгового предприятия в условиях импортозамещения. В работе применён комбини-

рованный анализ оценки деятельности: количественная диагностика по SERVQUAL, качественная

классификация ожиданий потребителей по модели Н. Кано. Проведённый анализ выявил потери,

в частности избыточные запасы, отсутствие контроля качества на этапах товародвижения, высокую

текучесть кадров и фрагментарную обратную связь с потребителями. Был предложен комплекс

корректирующих мероприятий, включающий внедрение трёхуровневого контроля качества, стан-

дартизацию, цифровизацию системы обратной связи. Практическая значимость работы заклю-

чается в формировании дорожной карты совершенствования управления качеством торговых

предприятий, переживающих реструктуризацию цепочек поставок.
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По итогам 2025 года оборот розничной торговли

в России сохранил устойчивую динамику роста,

а доля непродовольственных товаров в струк-

туре товарооборота продолжила расширяться.

Сегмент розничной торговли модной одеждой

демонстрирует наиболее активное развитие

преимущественно за счёт цифровых каналов

взаимодействия, при этом требования потре-

бителей к стабильности характеристик товаров

и уровню сервиса последовательно ужесточают-

ся. Масштабирование торговых сетей и интенси-

фикация конкуренции приводят к тому, что тра-

диционные драйверы развития — широта ассор-

тимента, агрессивная ценовая политика и ско-

рость открытия новых точек — перестают гаран-

тировать удержание клиентской базы [6; 10; 18].

В данных условиях формирование на торговых

предприятиях системы управления качеством,

основанной на базовых принципах процессного

подхода, ориентации на потребителя, лидерства

руководства, вовлечения персонала и принятия

решений на основе фактических данных, ста-

новится стратегическим императивом. Переход

от ситуативного контроля к воспроизводимым,

документированным и измеримым процессам

позволяет не только минимизировать операци-

онные риски, но и трансформировать качество

из статьи затрат в источник устойчивого конку-

рентного преимущества.

Особую актуальность внедрение процессного

подхода приобретает для компаний, переживаю-

щих структурную трансформацию. В частности,

вынужденные изменения структуры владения

ООО «РЕ Трейдинг» потребовали не только опе-

ративной реорганизации логистических цепо-

чек, но и создания единых стандартов контро-

ля качества на всех этапах товародвижения.

ООО «РЕ Трейдинг» — российская розничная

сеть, осуществляющая торговлю молодежной

одеждой под брендами RE (RESERVED), XC, CR

(Cropptown) и MO. Компания работает на рын-

ке с 2003 года, изначально развивалась под

управлением польской группы LPP SA [1; 11]. Под

влиянием санкционных ограничений предприя-

тию пришлось изменить конфигурацию владе-

ния и оперативно адаптировать логистические

маршруты, переориентировав закупки на отече-

ственные производственные мощности. Фирмен-

ные точки продаж функционируют в крупнейших

торговых центрах Москвы, Санкт-Петербурга

и региональных агломераций. Тем не менее вы-

сокий уровень узнаваемости торговых марок

и многолетнее присутствие на рынке не ком-

пенсировали ухудшения экономических пока-

зателей: по итогам 2025 года прибыль компании

сократилась на 36,4%, в то время как общео-

траслевой объём розничных продаж одежды

и обуви в РФ продемонстрировал рост на 12,7%.

Подобное расхождение сигнализирует о про-

грессирующем снижении конкурентоспособно-

сти сети и объективной необходимости пере-

смотра действующих управленческих практик.

В качестве эмпирической базы исследования

выступило торговое предприятие бренда RE,

расположенное в пермском ТЦ «иМолл Эспла-

нада». Оценка текущего состояния клиентского

сервиса и выявление скрытых ожиданий целе-

вой аудитории осуществлялись посредством

комбинации количественного инструментария

SERVQUAL и качественной модели привлека-

тельного качества Н. Кано. Применение данного

методологического дуэта позволило не только

количественно зафиксировать величину разры-

вов между эталонными и фактическими харак-

теристиками обслуживания, но и ранжировать

направления совершенствования системы ме-

неджмента качества в соответствии с приорите-

тами потребительского спроса [4; 15; 16].

Оценка сервисного качества по SERVQUAL реа-

лизовывалась в четыре последовательных эта-

па. На первом этапе пять базовых измерений

сервисного качества (материальность, уверен-

ность, надежность, отзывчивость, эмпатия) были

скорректированы через отраслевые индикаторы

индустрии моды. Сформирован парный опрос-

ник, фиксирующий ожидания покупателей и их

фактическое восприятие по 7-балльной шкале

Лайкерта. На втором этапе сбор эмпирических

данных осуществлялся комбинированным мето-

дом: онлайн-опрос по базе лояльных клиентов,

опросы в зонах кассовых узлов действующих

магазинов, экспертная оценка методом «тайного
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покупателя», а также контент-анализ открытых

отзывов на геосервисах и в социальных сетях

для кросс-валидации количественных показате-

лей. На третьем этапе рассчитывались индексы

разрывов по каждому измерению. На четвёртом

этапе полученные значения интерпретирова-

лись в контексте операционных процессов ООО

«РЕ Трейдинг» [5; 13].

Результаты анализа выявили устойчивые отри-

цательные значения по всем пяти измерениям,

что свидетельствует о системном дефиците сер-

висного качества. Наиболее критичные разры-

вы зафиксированы в измерениях «Надёжность»

и «Отзывчивость». Отсутствие единой системы

входного и складского контроля приводит к ре-

гулярному поступлению в торговый зал изделий

с производственными дефектами, а смена по-

ставщиков в рамках импортозамещения усилила

вариативность характеристик продукции, сни-

зив предсказуемость качества. По измерению

«Уверенность» высокая текучесть кадров, неста-

бильный график и отсутствие регламентов кон-

сультирования подрывают доверие покупателей

к экспертизе компании. «Материальность» оце-

нивается негативно из-за затоваривания залов

неликвидами, дефектов текстиля и несоблюде-

ния стандартов мерчандайзинга, что ухудшает

визуальное восприятие торговой среды. Раз-

рывы по «Эмпатии» и «Отзывчивости» подтвер-

ждают отсутствие систематизированного ме-

ханизма сбора обращений, формализованного

диалога с потребителем и программ лояльности,

основанных на анализе предпочтений.

Для определения иерархии значимости характе-

ристик применялась модель привлекательного

качества Н. Кано. На первом этапе сформирован

пул из 18 атрибутов качества, релевантных для

сегмента молодёжной одежды (включая товар-

ные параметры: качество швов, точность раз-

мерных сеток, соответствие состава; и сервис-

ные — скорость обслуживания, прозрачность

условий возврата, CJM). На втором этапе прове-

дён функционально-дисфункциональный опрос,

в котором респонденты оценивали реакцию на

наличие и отсутствие каждого атрибута по пяти-

балльной шкале. На третьем этапе ответы клас-

сифицировались по матрице Кано с расчётом

коэффициентов лучшего и худшего удовлетво-

рения [3; 17].

Анализ показал, что в текущей бизнес-модели

компании критически нестабильно выполняются

требования категории «Обязательные» (соответ-

ствие ТР ТС, отсутствие брака, точность раз-

мерных сеток, базовый уровень обслуживания).

Невыполнение данных параметров провоцирует

мгновенный отток покупателей. Одномерные

атрибуты (соотношение цены и качества, акту-

альность коллекций, скорость обслуживания,

прозрачность условий возврата) демонстриру-

ют линейную зависимость от удовлетворён-

ности, однако разбалансировка ассортимента

и вынужденные уценки искажают восприятие

ценности бренда. Привлекательные атрибуты

(персонализированные рекомендации, много-

канальная обратная связь, бесшовный клиент-

ский опыт, программы вовлечения) в текущей

операционной модели отсутствуют, что лишает

сеть возможности формировать эмоциональную

привязанность в условиях высокой конкуренции

и активного развития онлайн-каналов.

Применение интегрированной методики, вклю-

чающей методику SERVQUAL и модель Кано,

обеспечило многоуровневый анализ системы

менеджмента качества. Идентификация раз-

рывов восприятия на основе инструментария

SERVQUAL позволила количественно оценить

ключевые операционные процессы, что, в свою

очередь, способствовало локализации недоста-

точности удовлетворенности в конкретных об-

ластях: клиентского взаимодействия, логистики

товародвижения, визуального мерчандайзинга

торговых зон. Декомпозиция потребительских

ожиданий с применением модели Кано дала воз-

можность выстроить их иерархическую струк-

туру: предприятие концентрирует ограничен-

ные ресурсы на поддержании базового ассор-

тиментного ядра, игнорируя при этом импера-

тивные требования к стабильности параметров

реализуемой продукции. Сопоставительный ана-

лиз результатов, полученных с помощью двух

указанных методик, верифицирует принципи-

альный управленческий императив: необходимо
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устранить существенные разрывы в категории

обязательных атрибутов, которые существенно

влияют на удовлетворенность клиентов. Таким

образом, проведённое исследование выявило

следующие значимые потери в контуре управ-

ления качеством:

– Избыточная инвентаризация и стагнация то-

варных запасов, приводящая к затоварива-

нию складских мощностей. В частности, суще-

ственным фактором закрытия торгового объ-

екта в ТЦ iMall Esplanade стал профицит закуп-

ленных товарных партий, не реализованных

в полном объёме в требуемые временные ин-

тервалы. Это свидетельствует о неэффектив-

ном планировании ассортимента и отсутствии

системы управления запасами, основанной

на анализе спроса. Затоваривание приводит

к снижению оборотных средств, увеличению

складских расходов и вынужденным уценкам,

что снижает маржинальность.

– Недостаточная квалификация персонала. От-

зывы сотрудников указывают на недружелюб-

ную атмосферу в коллективе, нестабильный

график работы и переутомление. Это снижает

мотивацию персонала, приводит к высокой те-

кучести кадров и, как следствие, к ухудшению

качества обслуживания клиентов.

– Отсутствие системы обратной связи с клиен-

тами. Предприятие не запрашивает обратную

связь после покупки у клиентов, что не позво-

ляет компании своевременно выявлять про-

блемы с качеством товаров и корректировать

ассортиментную политику.

– Отсутствие системы менеджмента качества.

На предприятии отсутствует документирован-

ная система управления качеством, в рам-

ках которой поддерживался бы необходимый

уровень сервиса, выявлялись «узкие места»

и работала система непрерывного улучшения

процессов. Отсутствие работающей системы

менеджмента качества существенно влияет

на стабильность качества оказываемых услуг.

Исходя из выявленных проблем была предложе-

на модель контроля качества продукции, посту-

пающей в магазин. На первом этапе — входной

контроль — осуществляется выборочная инспек-

ция поступающих партий на соответствие техни-

ческим регламентам и внутренним стандартам

компании с обязательной регистрацией выяв-

ленных дефектов в специализированном жур-

нале. Второй уровень — складской — предпола-

гает систематический мониторинг параметров

хранения как на складе, так и непосредственно

в торговом пространстве. Третий — предпродаж-

ный — подразумевает поштучный осмотр каждо-

го изделия перед выкладкой для обнаружения

скрытых недостатков. Кроме того, предлагается

внедрить средства идентификации продукции

(RFID-метки или QR-коды), позволяющие отсле-

живать путь товара от поставщика до прилавка,

что повышает прозрачность цепочек поставок

и ускоряет локализацию проблемных партий [2;

8; 14].

Принимая во внимание существующие кадро-

вые сложности, предлагается создать докумен-

тированные процедуры взаимодействия с кли-

ентами, которые будут включать правила при-

ветствия и консультирования, нормы выклад-

ки и поддержания порядка в торговом зале

(в том числе используя методику 5С), проце-

дуры выявления бракованной продукции и ал-

горитм обработки клиентских жалоб. В кон-

тексте реализации комплекса корректирующих

воздействий императивной задачей становит-

ся инициация перманентной образовательной

программы, ориентированной на формирование

у персонала когнитивного осознания критиче-

ской значимости поддержания элевированного

уровня сервисного обслуживания и на исключе-

ние вероятности поступления в товарооборот

дефектных изделий. Параллельно необходима

реконфигурация системы мотивации, предпо-

лагающая установление жёсткой корреляции

между размером переменной части вознаграж-

дения и квантифицируемыми индикаторами ре-

зультативности: минимизация числа реклама-

ций, признанных обоснованными; строгое соот-

ветствие стандартам визуального мерчандай-

зинга; темпоральная оперативность элимини-

рования выявляемых несоответствий. Выстра-

ивание эффективного контура обратной связи
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с потребительской аудиторией требует импле-

ментации многофункционального механизма ак-

кумуляции и интерпретации клиентских отзывов.

Предлагается внедрение QR-кодов на фискаль-

ных документах и носителях ценовой инфор-

мации, обеспечивающих бесшовный переход

к электронной форме обратной связи. Наряду

с этим, необходимо осуществлять систематиче-

ский мониторинг цифрового следа в социаль-

ных медиа и проводить ежеквартальное анке-

тирование постоянных клиентов. Такой подход

создаёт предпосылки для заблаговременного

обнаружения потерь качества продукции и сер-

виса, а также для разработки корректирующих

мероприятий.

Менеджмент взаимоотношений с поставщика-

ми целесообразно выстраивать на принципах

стратегического партнёрства, ориентированно-

го на развитие долгосрочного взаимодействия

с производственными предприятиями, локализо-

ванными на территории стран СНГ. Это позволит

стабилизировать волатильность закупочных цен

и нивелировать операционные риски, сопряжён-

ные с разрывами цепей поставок.

Для осуществления перехода к процессно-

ориентированной управленческой модели пред-

лагается разработка и последующая сертифи-

кация системы менеджмента качества, соответ-

ствующей стандартизированным критериям на-

ционального стандарта ГОСТ Р ИСО 9001–2015.

Это предполагает документирование всех клю-

чевых процессов, проведение плановых внут-

ренних аудитов, анализ со стороны руководства

и постоянное совершенствование, базирующее-

ся на поступающей обратной связи. Получение

сертификата укрепляет доверие со стороны по-

ставщиков и покупателей, а также формирует

конкурентное преимущество при проведении

переговоров с собственниками торговых площа-

дей [9; 12].

Таблица 1. Прогнозный экономический эффект от предлагаемых мероприятий.

Оптимизация закупочной деятельности Снижение запасов на 20%

Внедрение документированной процедуры

контроля качества
Снижение потерь от брака до нормативных 5%

Создание системы обратной связи и мотивации

персонала
Рост лояльности покупателей до 85%

Получение сертификата ГОСТ Р ИСО 9001–2015
Внедрение процессного подхода, снижение

операционных издержек и потерь

Предлагаемое мероприятие Ожидаемый результат

Необходимо отметить, что предложенные ме-

роприятия возможны только в случае вовле-

ченности руководства и готовности инвестиро-

вать в построение работоспособной системы

менеджмента качества на предприятии и про-

цессного подхода к управлению [7]. Таким обра-

зом, управление качеством продукции и услуг

является ключевым фактором повышения конку-

рентоспособности торговых предприятий в те-

кущих рыночных условиях. Анализ деятельности

ООО «РЕ Трейдинг» выявил системные пробле-

мы: излишние запасы, отсутствие входного кон-

троля качества продукции, низкую мотивацию

персонала и недостаточную обратную связь

с потребителями, что в итоге привело к сниже-

нию прибыльности и закрытию некоторых мага-

зинов. Разработанный комплекс мер направлен

на устранение выявленных недостатков и вос-

становление утраченных конкурентных позиций.

Практическая значимость работы заключается

в том, что предложенный комплекс мероприятий

может быть использован при разработке дорож-

ной карты по разработке системы менеджмента

качества.
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