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    «Если Вы верите в философию познания своего врага, то „Amazon“ — это „мастрид“ для Вас, как и для любого омниканального[1] розничного продавца».

    Тим Мейсон,

    генеральный директор Eagle Eye Solutions

   

   
    «Натали Берг и Мия Найтс создали одно из окончательных описаний истории подъема Amazon и ее драматического влияния на мир розничной торговли. В качестве финансового аналитика, следившего за Amazon на протяжении более двух десятилетий, я нашел в этой книге множество идей и содержательных данных. Предложенное Берг и Найтс объяснение того, почему Amazon „вышла в реал“ — развитие автоматизированных офлайновых магазинов Amazon Go, приобретение сети супермаркетов Whole Foods, — особенно убедительно. В этой книге содержатся ценные уроки для инвесторов и для розничных торговцев, особенно для компаний, желающих преуспеть в WACD (What Amazon Can’t Do) — то есть в том, чего Amazon не может сделать. Я настоятельно рекомендую вам эту книгу».

    Марк С. Мэхэни,

    управляющий директор и аналитик RBC Capital Markets

   

   
    «Amazon — это феномен, неустанно фокусирующийся на клиентах, на реинвестировании преимущественно в стимулирование роста, не позволяющий здесь и сейчас отвлекать себя от долгосрочного видения. Для любого предпринимателя, работающего в сфере электронной коммерции, Берг и Найтc привносят богатое понимание того, как Amazon добилась своего внезапного 25-летнего успеха. Но кроме раскрытия секрета роста Amazon, это также своевременное напоминание о сейсмических и захватывающих изменениях в поведении клиентов, которые помогают новым ритейлерам, таким как Missguided, сделать рывок».

    Нитин Пасси,

    генеральный директор и основатель Missguided

   

   
    «Углубленный взгляд Берг и Найтс на Amazon станет руководством к действию для розничных торговцев, старающихся понять его влияние. Благодаря их всестороннему, крупноплановому и глубоко личному знанию и самого этого бизнеса, и его аналогов в США и Европе, книга наполнена объективным пониманием предмета. Но это гораздо больше, чем книга об Amazon; это социальный комментарий на тему значения ожиданий клиента, которые более чем когда-либо сегодня перегружены технологией. Покупатели знают: то, что было невозможно, теперь возможно; то, что было неосуществимо, ныне осуществимо; то, что было мечтой, теперь стало реальностью. Берг и Найтс предлагают нам переосмыслить тот факт, что служение этому новому клиенту отныне не является факультативной, необязательной опцией для розничного продавца».

    Энди Бонд,

    генеральный директор Pepkor Europe

   

   
    «Это не только всеобъемлющее и авторитетное представление того, как модель Amazon неустанно развивается, чтобы создать нечто большее, чем Amazon, но и незаменимое понимание будущего шопинга и того, как должна адаптироваться розничная торговля, чтобы оставаться актуальной для клиента, покупающего „на-своих-условиях“».

    Робин Филлипс,

    генеральный директор The Watch Shop

   

   
    «Берг и Найтс исчерпывающим образом изложили основные принципы Amazon. Это дорожная карта истории и развития онлайн-бегемота, в которой хирургически точно исследуются те ключевые направления и поворотные моменты, что привели к возникновению ДНК Amazon. Самое главное, что представленные идеи и выводы будут теперь провоцировать любого, кто участвует в „индустрии всего“, конкурируя с Amazon, к переоценке и разработке своих собственных стратегий. Я знаю, что сделаю это».

    Нгуен Ань Лу,

    руководитель направления North America Open Innovation and eCom, P&G

   

  

   
[image: before_title]

    Глава 1

    Это мир Amazon
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    Релевантный — соответствующий текущему времени, периоду или обстоятельствам; адекватный; представляющий современный интерес.

   

   Розничная торговля переживает переходный период. Скеп-тики назовут это апокалипсисом; для других это цифровая трансформация. Но в одном мы все сходимся: это период глубоких структурных изменений.

   Рост интернет-магазинов, сопровождающийся широкими сдвигами в ценностях потребителей и их привычках к расходованию средств, выявил изменившийся, переустроенный розничный ландшафт. Магазины в настоящее время закрываются рекордными темпами, а банкротства розничных сетей достигли уровня рецессии. Традиционные бизнес-модели вытесняются с рынка, и все вокруг борются за выживание. Крупнейший в мире ритейлер даже изменил свое название: известный в течение почти полувека как «Магазины Walmart», в 2018 году этот ритейлер исключил слово «stores» из своего официального наименования, дабы лучше соответствовать новой цифровой эре. Таков розничный дарвинизм — эволюционируй или умри.

   Но есть одно слово, которое часто упускают из виду во всех этих разговорах о надвигающемся апокалипсисе — релевантность. Самое главное правило в ритейле — быть релевантным, быть актуальным для клиентов. Если вы не можете соответствовать основным принципам предоставления клиентам того, чего они хотят, либо как-то выделиться из общей массы ваших конкурентов, тогда у вас нет шансов. Для таких розничных торговцев, да, именно для них, уже тикают часы Судного дня.

   Для тех же, кто готов принять изменения, сегодняшний день, напротив, есть фантастически захватывающий и подходящий момент времени, чтобы оказаться в розничной торговле. Будущее ритейла — это меньшее число более эффективных магазинов. Это будущее предлагает покупателям более смешанный, разносторонний онлайн- и офлайн-опыт. И это будущее особенно преуспевает в WACD (What Amazon Can’t Do): в том, чего Amazon не может сделать.

   Титан коммерции XXI века, корпорация Amazon выросла из онлайн-книготорговца в одну из самых дорогостоящих публичных компаний в мире. На момент написания этой книги, на Amazon приходилась почти половина от суммы продаж всей электронной коммерции в США. В 2010 году в этом ритейлере работало 30 000 человек. К 2018 году это число выросло до 560 00012. Amazon стала бесспорным рыночным лидером во всем, от облачных вычислений до голосовых технологий. Сегодня это средство номер один для онлайн-поиска товаров, обогнавшее даже Google3, и к тому времени, когда вы прочтете это, Amazon, вероятно, будет держать титул крупнейшего розничного продавца одежды в США4. В 2018 году, на момент написания этих слов, стоимость Amazon была эквивалентна стоимости Walmart, Home Depot, Costco, CVS, Walgreens, Target, Kroger, Best Buy, Kohl’s, Macy’s, Nordstrom, JCPenney и Sears, вместе взятых5. Ее картонные коробки, безусловно, меняют розницу.

   Между тем, будто ей этого недостаточно, Amazon по-прежнему занята наращиванием своих глобальных операций. В 2008 году международное присутствие Amazon было ограничено шестью рынками: Канада, Великобритания, Германия, Франция, Япония и Китай. Десятилетие спустя ее операции за пределами США составили одну треть розничных продаж, охватив 18 зарубежных рынков, от ярких огней Мехико до отдаленных гор Гималаев6.

   Amazon более чем удвоила свои площади всего за три года; к 2018-му она владеет или распоряжается на правах долгосрочной аренды более чем 250 миллионами квадратных футов торгового пространства во всем мире7. Amazon добавила на свой сайт более 30 новых категорий продуктов с тех пор, как он был впервые запущен8, и теперь может похвастаться более чем 100 миллионами участников программы Prime по всему миру, готовых платить ей за покупки сумму примерно в $ 100 в год9.

   Как и большинство разрушителей, Amazon является аутсайдером, «вне категории». Она всегда остается технологической компанией в душе, хотя и одержима клиентами. Она неустанно строила свое розничное предложение, причем не только через расширение товарных категорий — разрушая их в ходе этого процесса, — но также и путем повышения зрелищности, улучшения исполнения заказов и развития технологических возможностей для создания уникального опыта работы без трения и с полной отдачей для клиентов.

   Одной из основных причин успеха Amazon является ее непоколебимая приверженность видению, изложенному более двух десятилетий назад: неустанно осуществлять инновации в стремлении создать долгосрочную ценность для клиентов. Успех Amazon проистекает из ее постоянной неудовлетворенности статус-кво, аппетита к разрушению, желания заслужить пожизненную лояльность среди своих покупателей. Amazon полна сюрпризов, но каждое ее действие в конечном итоге диктуется видением, которое неизменно с момента ее возникновения.

   К конкурентам Amazon безжалостна и грозна. Для клиентов она легкодоступна и все более необходима. Amazon превратилась в самый лакомый кусок для покупателей, совместив в себе доступ к миллионам продуктов с невероятно быстрой доставкой. И это только начало. Опираясь на силу своего бренда и доверие к нему, Amazon теперь запускает свои щупальца в совершенно новые отрасли промышленности. Одного лишь шепота о том, что Amazon может войти в тот или иной сектор, достаточно, чтобы заставить соответствующие акции кувыркаться. И с каждым днем становится все яснее: Amazon не удовлетворена тем, что она просто ритейлер, она также хочет быть инфраструктурой рынка. Мы считаем, что к 2021 году большая часть продаж Amazon будет получена не от продажи товаров, а от оказания таких услуг, как облачные вычисления, подписки, рекламные и финансовые сервисы, которые сегодня приобретают все большее значение.

   Но Amazon находится в точке перегиба. Эта королева электронной коммерции признала, что одного онлайна при всех его удобствах уже недостаточно. Конвергенция (сближение) физического и цифрового ритейла ускоряется. Если Amazon хочет взломать продуктовый и вещевой рынки — ей нужны магазины. Если Amazon хочет компенсировать рост стоимости доставки и приобретения клиентов — ей нужны магазины. И если Amazon хочет еще больше стимулировать членство в программе Prime, внедрение голосовых технологий и часовой доставки покупок, то — угадайте, что? Ей нужны магазины.

   Приобретая Whole Foods Market, Amazon отправила рынку очень четкий сигнал о том, что будущее розничной торговли — это продажа «кирпича и раствора». Amazon переустроит супермаркет для покупателя ХХI века — отбросив кассовые аппараты, превратив мобильность в ключевое преимущество, используя магазины как пункты быстрой доставки и, что наиболее важно, вовлекая покупателей таким способом, какого никогда не удалось бы достичь в интернете. Магазин будущего станет изощреннее и более ориентированным на услуги.

   Бакалея снимет очень серьезный симптом вечной головоломки для Amazon: проблему частоты покупок. Как говорит бывший босс Whole Foods: «Еда — это только платформа для продажи вам всего остального»10. Вот почему приход Amazon в бакалею должен беспокоить всех игроков рынка, а не только супермаркеты. Ведь это еще один шаг к достижению доминирования во всей розничной торговле.

   Как мы покажем в этой книге, Amazon во многих отношениях неуловима. Она играет по совершенно другим правилам, пользуясь доступом к дешевому капиталу и своей развитой, хорошо укоренившейся экосистемой, которую практически невозможно скопировать. Но Amazon будет выступать на стороне сил добра в том, чтобы розничная торговля сыграла свою игру. Мы увидим разделение рынка на победителей и проигравших. Недифференцированные и неэффективные ритейлеры будут отсеяны, а устоявшие розничные продавцы станут намного сильнее, чтобы заново изобрести самих себя — что обеспечит им актуальность, релевантность и, в конечном счете, выживание.
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    Глава 2

    Почему Amazon не такова, как ваш средний ритейлер: введение в розничную стратегию
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     Маховик — тяжелое вращающееся колесо в машине, которое используется для увеличения импульса и тем самым обеспечивает большую стабильность вращения или запас доступной мощности.

    

    Amazon полна противоречий. Розничный торговец, чья стратегия должна была быть «нерентабельной в течение длительного времени», стал теперь второй по стоимости компанией в мире. Amazon — это ритейлер, не владеющий большей частью тех вещей, которые он продает. Amazon является как опасным конкурентом, так и, все чаще, розничным партнером. В зависимости от того, кого вы об этом спрашиваете, выражение «эффект Amazon» может означать как вывод компании из бизнеса, так и кардинальное улучшение ее клиентского опыта.

    Компания Amazon продает все, от подгузников до беговых дорожек, но она также выпускает хиты телевизионных шоу-программ и предоставляет услуги облачных вычислений правительству США. Amazon — это производитель оборудования, процессинговая компания, рекламная платформа, морской грузоперевозчик, издательство, сеть доставки, модельер, частный бренд, провайдер охранных услуг и авиакомпания. Но это еще не все. Amazon хочет быть супермаркетом, банком, поставщиком медицинских услуг, и к тому времени, когда вы прочтете это, она, вероятно, будет на пороге прорыва, по крайней мере, в еще одну отрасль.

    Amazon осознает, что для внешнего мира такая диверсификация кажется разрозненной и нелогичной. Является ли Amazon просто мастером на все руки, но не профессионалом в чем-то конкретном? «Когда мы делаем что-то новое, мы допускаем, что нас могут не понимать в течение длительных периодов времени»1, — говорилось на сайте ритейлера в 2018 году. Чтобы понять Amazon, вам сначала следует понять ее стратегическую структуру, ее фреймворк. Это маховик.
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Рисунок 2.1. Рыночная капитализация: выберите розничных продавцов США (7 июня 2018)

    
Источник: Авторское исследование/NBK Retail; Google Finance
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     Теряя деньги, зарабатывать деньги
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Сформулированный теоретиком управления Джимом Коллинзом эффект маховика описывает продуктивный цикл, делающий компании все более успешными. На своем сайте Коллинз заявляет: «Здесь нет ни одного всеопределяющего действия, ни грандиозной программы, ни некоего убийственного новшества, ни единого счастливого случая, ни одного чудесного момента. Процесс, скорее, напоминает неумолимое раскручивание гигантского, тяжелого маховика, проворачиваемого оборот за оборотом, с наращиванием крутящего момента до точки прорыва и далее»2.

    Так как же это относится к Amazon? В книге The Everything Store, опубликованной в 2013 году, Брэд Стоун объясняет первоначальную идею:

    
     Безос и его помощники набросали свой собственный благотворный цикл, который, как они верили, приведет их бизнес в движение. Это происходило примерно так: более низкие цены привели к большему числу визитов покупателей. Большее количество клиентов вызвало рост объема продаж и привлекло на сайт больше сторонних продавцов, получающих комиссионные выплаты с онлайн-торговли. Это позволило Amazon получать растущий эффект от постоянных затрат, таких как фулфилмент-центры[2]и серверы, необходимые для обслуживания сайта. Более высокая эффективность позволила ей еще больше снизить цены. «Подпитайте любую часть этого маховика, — рассуждали в компании, — и она ускорит этот цикл».
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Рисунок 2.2. Маховик: ключ к успеху Amazon

    
По итогам двух инвестиционных десятилетий маховик наконец вращается. Amazon продолжает диверсифицировать свой бизнес, заглядывая далеко за пределы ритейла, чтобы подпитать маховик. Amazon не устраивает быть «магазином всего», она хочет быть «магазином повсюду». Ее намерения ворваться в совершенно новые сектора, такие как банковское дело и здравоохранение, могут показаться несовместимыми с основным розничным подразделением, но мы должны помнить две вещи:

    • Каждая новая услуга — это еще одна спица в колесе. Успех Amazon нельзя измерить, глядя на одну, изолированную бизнес-единицу.

    • Единственное, что связывает воедино все кажущиеся иррациональными шаги Amazon, — это возможность улучшить опыт работы с клиентами с целью дальнейшего встраивания компании в общий с покупателями процесс.

    
В 2018 году Bain & Company предсказала, что банковские услуги от Amazon смогут привлечь более 70 миллионов клиентов в течение пяти лет — что сравняло бы Amazon с третьим по величине из американских банков, Wells Fargo34. Всеобщее доверие и лояльность к бренду Amazon теперь хорошо известны и могут быть транслированы в другие сектора, хотя это и не произойдет без более тщательного исследования.

    Теперь давайте подробнее рассмотрим, как ценности Amazon сформировали их стратегию, заключающуюся в том, чтобы стать одним из самых прорывных и влиятельных розничных предприятий ХХI-го века.
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     Основные принципы Amazon

    

    [image: after_title]


     «Мы — компания первопроходцев. Делать смелые ставки — это наша работа, и мы черпаем свою энергию в изобретательстве от имени клиентов. Успех — это замер возможного, а не вероятного».

     — Amazon, 20185.

    

    Выигрышная комбинация: клиентская одержимость и страсть к изобретательству

    Большинство розничных торговцев считают себя инновационными, клиентоцентричными и ориентированными на результат. Разница с Amazon в том, какой смысл они вкладывают в эти слова.

    Amazon начинала с книг, но уже более десяти лет ее смелая миссия состоит в том, чтобы стать «самой ориентированной на клиента компанией Земли» — и не меньше. Сотрудники компании остаются непоколебимо приверженными этой цели, обеспечивая на деле, чтобы каждое принятое ими решение, в конечном счете, добавляло ценности клиенту. В конце концов, весь смысл розничной торговли в том и состоит, чтобы обслуживать покупателя.

    
     «Если вы хотите докопаться до правды о том, что отличает нас от других, то вот она. Мы искренне клиентоцентричны, мы неподдельно долгосрочно-ориентированы, и мы действительно любим изобретать. Большинство компаний не такие».

     — Джефф Безос, 20136

    

    Amazon — явно не первый в мире ритейлер из тех, кто одержим своими клиентами. Фактически можно утверждать, что этот вдохновенный порыв ведет свое начало от покойного Сэма Уолтона, основателя Walmart, который искренне принял мантру «клиент — король», выразив ее однажды довольно лихо: «Есть только один босс. Заказчик. И он может уволить всех в компании, начиная с председателя, просто тратя свои деньги в каком-нибудь другом месте»7.

    Однако то, что отличает сотрудников Amazon, — это их беспрестанная неудовлетворенность статус-кво. Они непрерывно ищут лучшие пути служения своим клиентам с тем, чтобы сделать процесс шопинга еще более удобным. Когда розничные торговцы говорят об инновациях, они имеют в виду такие вещи, как островные торговые точки или цифровые дисплеи. Для Amazon же это подводные склады и роботы-почтальоны.

    В своем письме акционерам от 2016 года Джефф Безос писал:

    
     У подхода, ориентированного на клиентов, есть множество преимуществ, но вот одно из них, по-настоящему важное: клиенты всегда прекрасно, изумительно неудовлетворены, даже когда они докладывают вам, что счастливы и что ваш бизнес великолепен. Даже когда они еще не знают об этом, клиенты уже хотят чего-то лучшего, и ваше желание порадовать своих клиентов будет подталкивать вас к тому, чтобы изобрести от их имени что-то новое.

    

    
Безос подчеркивает, что никто из клиентов никогда не просил Amazon создать программу членства Prime, «но оказалось, что именно этого они и хотели»8. Amazon имеет готовое решение еще до того, как у клиента возникает потребность в нем.

    В 2017 году ритейлер потратил более $20 млрд на исследования и разработки — больше, чем любая другая компания США9. Однако, несмотря на такие глубокие карманы для R&D[3], Amazon рассматривает бережливость как ключевой руководящий принцип, способствующий развитию находчивости, самодостаточности и изобретательности.

    Бережливость является общей чертой для самых успешных розничных продавцов. На заре своей деятельности Amazon прославилась тем, что использовала двери в качестве офисных столов. Walmart получил именно это название, потому что оно состояло только из семи букв, что было короче, чем альтернативные предложения, и, следовательно, удешевило установку и электропитание для наружной неоновой вывески. Кроме того, считается, что все руководители крупнейшего испанского ритейлера Mercadona хранят в своих карманах монету в один евроцент — как напоминание, что цель их работы состоит в сокращении расходов для покупателей.

    Аналогично, Amazon будет тратить деньги только тогда, когда есть явная выгода для клиента. «Джеффу и в голову бы не пришло менять какой-нибудь элемент, кнопку, панель оплаты или что-нибудь еще на их веб-сайте, пока вы не сформулировали Джеффу, что это даст клиенту», — сказал Брайан Макбрайд, председатель совета директоров ASOS и бывший босс Amazon UK, выступая на конференции по технологиям ритейла в 2018 году. — «Если в этом нет ничего для клиента, то зачем это делать?»1011

    
Принципы лидерства от Amazon

    
1. Одержимость клиентом

    2. Собственность

    3. Придумай и упрости

    4. Как правило, лидеры правы

    5. Учись и будь любопытным

    6. Нанимай и развивай лучших

    7. Настаивай на самых высоких стандартах

    8. Думай масштабно

    9. Склонность к действию

    10. Бережливость

    11. Заслужи доверие

    12. Ныряй вглубь

    13. Имей хребет; не соглашайся и совершай

    14. Добивайся результатов
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     Инновации в масштабе
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Итак, как же Amazon создает культуру, процветающую благодаря собственной гибкости? Как она совершает инновации в масштабе всей компании?

    Одним из примеров является подход «от обратного». Amazon всегда была довольно громким критиком слайдов Power Point (удобно ведущему, трудно слушателям). Вместо этого совещания здесь структурированы вокруг шестистраничных описательных документов, которые молча прочитываются всеми участниками в начале каждой встречи. Эти записки, как утверждает Безос, заставляют вносить в предмет дискуссии более глубокую ясность, особенно когда речь заходит о развитии нового продукта. Они предназначены для чтения в качестве макета пресс-релиза, анонсирующего преимущества готового продукта для клиента как неспециалиста. Или, как говорит Ян Макалистер, в настоящее время директор Alexa International, «выражены на языке телеведущих, а не повернутых айтишников».

    
     «Работа методом от обратного делает вас ответственным за то, как это будет работать для клиента».

     — Пол Мизенер, вице-президент Amazon по глобальной инновационной политике и коммуникациям, 201712

    

    «Все здесь сосредоточены вокруг проблемы клиента, в которой текущие решения (внутренние или внешние) терпят неудачу, и на том, как новый продукт может преодолеть существующие трудности. Если преимущества не кажутся привлекательными, то менеджер по продукту продолжает дорабатывать внутренний документ. Итерация пресс-релиза обходится намного дешевле, чем итерация самого продукта (и быстрее!)», — написал Макалистер в своем блоге в 2012 году13.

    Результат? Быстрое внедрение инноваций. Отличный пример этого — Prime Now, сервис доставки Amazon с длительностью от одного до двух часов, преодолевший путь от первоначальной идеи продукта до его запуска всего за 111 дней14. Вот что отличает команду Amazon: уникальный подход к разработке продукта позволяет им сочетать менталитет стартапа с масштабом и ресурсами крупной компании.
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     Лучшее место в мире, чтобы потерпеть неудачу
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Amazon ценит любопытство и риск, но не все, к чему она прикасается, превращается в золото. Ее самым большим провалом был, возможно, телефон Fire, который сильно не дотягивал до уровня iPhone и Android, что в конечном итоге привело к списанию 170 миллионов долларов.

    Другие кратковременные эксперименты включали: сайт путешествий Amazon Destinations, Groupon-подобный сайт Amazon Local, а также Amazon Wallet — приложение, которое позволяло покупателям хранить подарочные карты и карты лояльности на своем телефоне.

    
     «Большинство неудачников — это люди, которые не осознавали, насколько они были близки к успеху, когда решили сдаться».

     Томас Эдисон, американский изобретатель15

    

    Инновации и неудачи, по словам Безоса, являются «неразлучными близнецами». Принятие Amazon неудачи в качестве учебного опыта отличает ее от других предприятий. «Каждая важная вещь, которую мы делали, была связана с принятием на себя риска, что всегда требует настойчивости и мужества. Кое-что из наших начинаний сработало, хотя большая часть — нет», — говорит Безос. Давайте проясним: те вещи, которые сработали — например, Prime, Amazon Web Services (AWS) и Amazon Echo, — принесли компании колоссальный успех.
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     Двадцатилетняя ставка и важность последовательности
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     «Мы собираемся быть убыточными в течение длительного времени. И это наша стратегия».

     — Джефф Безос, 199716

    

    Wall Street[4], краткосрочный по самой своей сути, заставляет большинство публичных компаний ориентироваться на максимизацию прибыльности и производительности из квартала в квартал. Amazon делает прямо противоположное.

    С первого дня своей жизни Amazon отдает приоритет росту над прибыльностью, измеряя собственный успех увеличением количества клиентов и дохода, показателем того, сколько клиентов покупают у них на регулярной основе, а также стоимостью бренда. Ее план всегда состоит в том, чтобы установить лидерство на рынке, которое, в свою очередь, укрепит экономическую модель Amazon. Концепция маховика не рассчитана на мгновенный успех. Она основана на построении продолжительных отношений с клиентами.

    Не следует также упускать из виду важность последовательности в стратегии Amazon: самое первое в ее истории письменное обращение к акционерам от 1997 года читается так, будто оно написано буквально вчера. Безос не предсказывал будущее, он создавал его. Два десятилетия назад он изложил свое видение развития, чтобы сосредоточиться на потребителях в попытке создать долгосрочную ценность для клиентов и акционеров. Не забывайте, что в 1997 году Amazon была онлайн-книготорговцем, ничем не похожим на того розничного Голиафа, которым она является сегодня, но, тем не менее, ее стратегия была уже кристаллизована.

    Чтобы план Amazon сработал, Безосу пришлось надолго стать его частью. Теперь он самый богатый человек на планете, хотя большая часть его чистого капитала связана с вложениями в акции Amazon. Его нахождение у руля в течение более двух десятилетий помогло Amazon избежать отклонений от первоначального курса. Толстая кожа и исключительная способность держать фокус были необходимы ему, чтобы вовремя отмахнуться от критиков и усмирить волнения акционеров. На момент написания этих строк в 2018 году Amazon сообщила о получении прибыли по итогам только лишь 13 лет из 21 года своего существования, и даже сегодня прибыль остается призрачной и неустойчивой, далекой от того восходящего линейного движения, которое так ожидают увидеть финансовые рынки. Большинство генеральных директоров компаний розничной торговли были бы уже уволены, но Безос научил своих акционеров быть терпеливыми.

    
     «Насколько я могу судить, Amazon — это благотворительная организация, которой управляют элементы инвестиционного сообщества в интересах потребителей».

     — Мэтью Иглесиас, исполнительный редактор Vox, 2013
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Рисунок 2.3. Играя в долгие игры: продажи Amazon vs прибыль

    
Источник: Авторское исследование; Amazon 10-Ks

    
В первые годы, однако, очень многие люди ставили против Amazon. К 2000 году пузырь доткомов лопнул, а Amazon, шестой по объему операций ритейлер, все еще не отчитался о прибыли и кровоточил миллионами долларов убытков. Аналитики Уолл-стрит были убеждены, что Безос строит карточный домик1718. Рави Сурия, аналитик Lehman Brothers, предсказывала тогда, что у Amazon закончатся деньги в течение нескольких месяцев, если ей не удастся «выхватить еще одного финансирующего кролика из своей волшебной шляпы»19. В своем прогнозе Сурия не была одинока. В том же году финансовый журнал Barron’s опубликовал список из 51 интернет-компании, которые должны были обанкротиться к концу 2000 года. Этот список The Burn Rate 51 включал такие забытые теперь имена, как CDNow и Infonautics, — и Amazon.

    Тогдашние газетные заголовки вроде «Может ли Amazon выжить?»20 и «Amazon: схема Понци[5] или Walmart в сети Интернет?» хорошо иллюстрируют сомнения в будущем Amazon. Ожидалось, что Amazon станет еще одной жертвой пузыря доткомов.

    Несмотря на широкий скептицизм и неподдельное недоумение по поводу ее нетрадиционной бизнес-модели, Amazon удалось убедить достаточное число акционеров, благодаря внятному изложению им своей позиции. Она взывала к их терпению, и, на удивление, акционеры согласились. «Я думаю, все сводится к последовательному посылу и последовательной стратегии, которые не отклоняются, когда акции идут вниз или вверх», — сказал Билл Миллер, главный инвестиционный директор Miller Value Partners2122. Сегодня инвесторы часто смущаются, когда Amazon сообщает им о неожиданной прибыли — они привыкли рассчитывать на то, что Amazon переработает любые наличные деньги в бизнес.

    Бывший исполнительный директор Amazon Бриттен Ладд считает, что компании играют либо в конечную, либо в бесконечную игру. В конечной, сходящейся игре компания верит в то, что может обыграть своих конкурентов. Такая игра характеризуется согласованным сводом правил и четко определенным механизмом забивания голов.

    Беседуя с авторами книги, Ладд добавляет:

    
     Amazon, однако, играет в бесконечную игру, где цель состоит в том, чтобы пережить конкурентов. Amazon понимает, что конкуренты будут приходить и уходить. Amazon понимает, что она не может быть лучшей во всем. Amazon приняла стратегическое решение сфокусировать внимание на том, чтобы пережить своих конкурентов путем создания экосистемы, которая бы безупречно отвечала и служила потребностям клиентов через постоянно расширяющийся спектр продуктов, услуг и технологий.
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     Дешевый капитал и непреодолимые рвы
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Amazon явно играет по своим собственным правилам. Без Безоса с его видением она не заслужила бы доверия инвестиционного сообщества. Без доверия своих акционеров она не смогла бы инвестировать в необходимую инфраструктуру для своего ключевого бизнеса — электронной коммерции — или для инноваций далеко за пределами розничной торговли, добавляя все эти критические спицы в свой маховик. Не было бы ни АWS, ни Prime, ни Alexa. Amazon не была бы Amazon.

    Выступая на конференции по логистике в 2018 году, сэр Ян Чешир, председатель совета директоров Debenhams[6], отметил, что средний ритейлер реинвестирует 1–2 % своих доходов в производственную систему. Amazon инвестирует 6 %. «Это фактор 5:1, который возвращается к нам в виде лучшего инструментария, инфраструктуры и результатов тестирования», — сказал он.

    Профессор Нью-Йоркского университета Скотт Галлоуэй идет еще дальше с утверждением, что Amazon «играет нечестно и побеждает». Он поясняет: «У них есть доступ к капиталу, более дешевому, чем тот, который имеет любая компания в современной истории. Amazon может теперь занимать деньги даже дешевле, чем это удается сделать Китаю. В результате, они могут бросить в дело больше ресурсов, чем любая другая фирма»2324.

    Как конкурентам держаться в ногу с компанией, которая в принципе имеет нулевое обязательство сообщать о прибыли? Компанией, которая согласно ожиданиям своих инвесторов и далее будет просто вкладывать деньги в новые сферы роста?

    «Вы действительно роете непреодолимые рвы вокруг вашего бизнеса, когда поддерживаете в нем низкую маржинальность», — говорит Марк Махани, управляющий директор RBC Capital, который занимается интернет-акциями с 1998 года. «Очень немногие компании хотят войти в основной бизнес Amazon и попытаться конкурировать с ними за 1 или 2 процента маржи»25.

    И ведь это только ритейл. Многие непрофильные бизнесы Amazon на самом деле тоже лидеры потерь. Абонентская плата в Prime может быть довольно значительной, но большинство аналитиков согласны с тем, что Amazon, вероятно, все еще теряет деньги на почтовых расходах в попытке стимулировать своих клиентов на более частый шопинг26. Между тем ее девайсы, такие как Kindle и Echo27[7], обычно продаются по себестоимости или в убыток. Как и Google, Amazon стремится захватить как можно больше покупателей, а затем зарабатывать деньги на контенте, приобретенном через эти девайсы (а также получать ценные данные о покупательских привычках). Учитывая, что владельцы Echo тратят на 66 % больше, чем средний покупатель Amazon, ритейлер весьма конкретно стимулирован субсидировать продажи своих устройств.
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     Неравноценное игровое поле: налоги
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Мы не можем обсуждать конкурентные преимущества Amazon, не упомянув о налогах. За последние 15 лет (2002–2017) Walmart заплатил $103 млрд корпоративного подоходного налога[8]. Это в 44 раза больше суммы, которую Amazon заплатила за тот же период.

    Amazon теперь является третьим по величине ритейлером в мире по объему выручки, и в 2018 году стала второй компанией в США (после Apple), достигшей $1 триллиона рыночной стоимости3031.

    Но компании не платят налога на доходы — они платят налог на прибыль. Нетрадиционная стратегия Amazon по обнулению прибыли позволила ей минимизировать, а иногда и вовсе исключить свою налоговую нагрузку. В 2017 году она сообщила о $5,6 млрд прибыли, но уплатила нулевые федеральные налоги — как результат различных налоговых кредитов и налоговых льгот для опционов на акции32.

    Как интернет-продавец Amazon исторически выиграла, хотя и несколько противоречиво, от постановления Верховного суда 1992 года «Корпорация Quill против Северной Дакоты», которое отказало штатам в сборе налога с продаж в электронной коммерции, если соответствующие розничные торговцы физически не присутствуют в данном штате (например, в виде офиса или склада). Это одна из причин, по которым Безос вначале склонялся к Вашингтону как месту для штаб-квартиры Amazon: штат имеет небольшое население, и его столица Сиэтл становится технологическим хабом. Стоит отметить, что самый первый выбор Безоса пал на индейскую резервацию рядом с Сан-Франциско, которая уже готова была предоставить ему щедрые налоговые льготы, если бы не вмешалось государство.

    Amazon провела свои первые дни, строя склады в небольших штатах, таких как Невада и Канзас, с возможностью доставлять оттуда товары в близлежащие густонаселенные штаты вроде Калифорнии и Техаса, но без уплаты в них налогов с продаж33. Годами возможность продавать товары без налогов давала Amazon и другим интернет-ритейлерам гигантское преимущество по отношению к «продавцам кирпича и строительного раствора»[9]. Однако, поскольку Amazon продолжала расширяться и ее фокус смещался на все более быструю доставку, у нее не осталось иного выбора, кроме как открывать все больше центров исполнения заказов в большей близости к своим клиентам. «Когда эта стратегия перестала быть надежной и Amazon захотела организовать еще больше складов в большем количестве штатов для поддержки своей растущей программы двухдневной доставки Prime, компания начала вести активные переговоры о том, чтобы выторговать себе налоги с задержкой, отсрочкой или снижением ставки как условием их сбора», — писал Джереми Боумен из The Motley Fool в 2018 году.

    
     «Quill[10] создает, а не устраняет рыночные диспропорции. По сути, это юридически оправданное создание налоговых убежищ для предприятий, которое ограничивает их физическое присутствие в государстве, но позволяет продавать их товары и услуги потребителям этого государства — нечто, становящееся более простым и более распространенным по мере развития передовых технологий».

     — Верховный суд Соединенных Штатов, 2018

    

    Многие штаты впоследствии подписали соглашение, которое позволило розничным торговцам добровольно платить налог с продаж. К 2017 году Amazon оплатила его во всех 45 штатах, имеющих общегосударственный налог с продаж3735, в результате чего к следующему году, когда Верховный суд окончательно отменил свое решение от 1992 года, влияние данного события на Amazon оказалось минимальным. Однако это означало, что сторонним продавцам Amazon тоже придется теперь начислять налог с продаж на собственную продукцию (ранее Amazon платила налог только на товары, принадлежащие ей самой)36.

    Между тем в поиске для себя места под вторую штаб-квартиру в 2018 году Amazon запросила заявки из городов и регионов Северной Америки, обещая им $5 млрд инвестиций и 50 000 новых рабочих мест в течение следующего десятилетия. Такой конкурс в стиле «Голодных игр» привел к подаче более чем 200 заявок, с экстраординарными предложениями вроде $7 млрд налоговых льгот от Нью-Джерси или обещаний из Чикаго, что сотрудникам придется возвращать часть своей зарплаты обратно в Amazon в качестве «подоходного налога».

    В Европе налоговая структура Amazon остается столь же противоречивой. После более десяти лет ведения продаж через предприятия в Люксембурге в 2015 году Amazon начала вести учет продаж и платить налоги в Великобритании, Германии, Испании и Италии. Европейский союз с тех пор приказал Amazon доплатить €250 млн налогов как компенсацию несправедливых налоговых льгот, данных компании Люксембургом в 2003 году, и предложил ей вновь введенный 3-процентный цифровой налог — на доходы, а не на прибыль — специально для крупных технологических компаний.

    Между тем в 2017 году переоценка налоговых ставок в Великобритании непропорционально повлияла на выгоды Amazon и других интернет-ритейлеров. Ставки, рассматриваемые многими как архаичные, были рассчитаны с учетом роста стоимости имущества компании с 2008 года; так как большинство складов Amazon расположены за городом, она фактически увидела, как их стоимость (а следовательно, и бизнес-налог) снижается, в то время как многие крупные городские ритейлеры получили счета, возросшие до 400 %. Это стало еще одним огромным конкурентным преимуществом Amazon.

    Налоговая борьба Amazon все еще далека до завершения. Президент Трамп, сам заявивший во время президентских дебатов 2016 года, что неуплата им собственных налогов делает его «мудрым», теперь запустил себе под капот пчелу в виде налогового планирования Amazon.

    По иронии судьбы налоговый акт администрации Трампа 2017 года — снизивший ставку с 35 % до 21 % — это прямая выгода для Amazon. В 2018 году компания сообщила о предварительной налоговой льготе почти в $800 млн. Тем не менее угроза более пристального внимания к ней определенно вырисовывается, но пока больше «на потом».

    
     Tweet

     Я уже заявлял о своем беспокойстве по поводу Amazon, задолго до выборов. В отличие от других они платят мало или вообще не платят налогов в государственные и местные органы власти, при этом используют нашу почтовую систему в качестве своего посыльного (что приводит к огромным потерям для США) и выдавливают многие тысячи розничных торговцев из бизнеса! @realDonaldTrump, 29 марта 2018 года.
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     Три столпа: Marketplace, Prime, AWS
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Налоговые лазейки и уникальный доступ к дешевому капиталу дали Amazon устойчивое преимущество над их конкурентами — поставщиками «кирпича и строительного раствора». Как было сказано ранее, это позволило Amazon более интенсивно инвестировать в новые области роста, создав в итоге то, что сами они описывают как три столпа своего бизнеса: Marketplace, Prime и AWS.

    Эти предприятия сыграли важную роль в росте доходов и ускорении маховика Amazon. За исключением AWS (которую можно извинить, учитывая, что это основной движок прибыли Amazon), они предприятия напрямую повышают ценность для клиентов. Более того, они во многом уникальны для Amazon.

    Marketplace

    Будучи одним из первых ритейлеров, открывших свой сайт для сторонних продавцов, Amazon смогла реализовать мечту о том, чтобы предложить покупателям «самый большой выбор товаров на Земле». Клиенты выигрывают, имея миллионы продуктов в десятках категорий у себя под рукой, в то время как Amazon снижает и стоимость запасов, и коммерческие риски. Marketplace позволил Amazon стать первым портом захода даже для самых непонятных товаров — начиная от силиконовых бокалов для вина и заканчивая кошачьими вертушками — и этот пункт в сочетании с доставкой Prime становится очень убедительным предложением.

    Marketplace также обеспечивает обильный поток наличности в то время, как Amazon предпринимает сокращение товарных цен примерно на 15 %39. С 2015 по 2017 год доходы от обслуживания им сторонних продавцов почти удвоились до уровня в $32 млрд, что сделало его крупнейшим источником поступлений для Amazon после розничной продажи товаров и поставило впереди AWS40.
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Рисунок 2.4. Рост важности услуг: чистые продажи Amazon в бизнес-сегменте

    
Все большее число продавцов Marketplace не только предпочитают продавать через Amazon, но также обращаются к ритейлеру по поводу хранения своих продуктов, а также, когда приходит заказ, с тем, чтобы обработать платежи, собрать, упаковать и доставить заказ покупателям. Программа, называемая Fulfilment by Amazon (исполнение заказов Amazon, FBA), предполагает, что данные товары получают право на быструю доставку Prime, а также имеют больше шансов выиграть коробку Buy Box (поскольку этот товар появляется в первой кнопке «Добавить в корзину» на странице сведений о продукте). FBA позволяет Amazon лучше использовать избыточную емкость доставки при одновременном увеличении ее объемов и, следовательно, повышать леверидж с такими партнерами, как UPS и FedEx. Но, возможно, лучшее свойство FBA состоит в том, что другому ритейлеру потребуются целые десятилетия, чтобы все это повторить.

    Prime

    Схема членства в Amazon доказала, что она является связующим звеном, клеем всей экосистемы. С более чем 100 миллионами членов по всему миру Prime стал чем-то гораздо большим, нежели программа лояльности — он стал образом жизни. Amazon мудро вытащил Prime из схемы, изначально сосредоточенной лишь на предоставлении льгот в виде всеобъемлющего потокового контента, выкладывания книг и представления фотохранилищ, и превратил его в настоящего монстра членской программы. Результат? Более высокие траты, частота покупок и удержание покупателя. Мы обсудим это более подробно в следующей главе.

    Amazon Web Services (AWS)

    Облачная служба хранения данных Amazon не может напрямую приносить пользу покупателям, но она, безусловно, доказала, что является белым рыцарем Amazon. Ее операционная маржа постоянно выражается высокими однозначными числами, а в 2017 году подразделение отчиталось за более чем 100 %-ную операционную прибыль Amazon. Помните тезис Брэда Стоуна о необходимости подпитки любой части маховика для того, чтобы ускорить его вращение? Уникально прибыльное подразделение в Amazon создает отличную возможность реинвестировать в ключевой розничный дивизион.

    AWS теперь стал явным лидером рынка в публичном облачном бизнесе, включая сотни тысяч предприятий почти в 200 странах мира42, позволяя Amazon, по словам аналитика Бена Томпсона, зацепиться за все виды экономической деятельности43. Неудивительно, что основные конкуренты, такие как Walmart и Kroger, держатся подальше от AWS (в основном в пользу Google и Microsoft), но Amazon по-прежнему предоставляет услуги облачных вычислений множеству торговых брендов, которые начиная с 2018 года включают Brooks Brothers, Eataly и Ocado.

    AWS может быть определенным выбросом из уже эклектичного и пестрого спектра разношерстных бизнес-единиц на Amazon, но он по-прежнему воплощает в себе все традиционные отличительные черты Amazon: одержимость клиентами, изобретательность и склонность к экспериментированию, а также долгосрочную ориентацию.
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Рисунок 2.5. Операционная маржа Amazon по сегментам

    

     «Многие характеризовали AWS как смелую и необычную ставку, когда мы начинали: „Какое отношение это имеет к продаже книг?“ Мы могли бы связаться и с вязанием. Я рад, что мы не стали».

     — Джефф Безос, 201641

    

    Ни для кого не секрет, что Amazon ищет свой четвертый (и пятый, и шестой…) столп. Amazon Studios и Alexa были разрекламированы как следующие возможные столпы, при том что Alexa, в частности, переживает феноменальный, возможно, несколько неожиданный успех. Мы считаем, что Alexa на самом деле представляет собой мощный аппаратный расширитель маховика, который управляет подпиткой от трех существующих столпов. Это не означает, что она не станет для Amazon ключевой областью роста в будущем Безос пообещал «удвоить ставку» на голосовую технологию.
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     Технологическая компания — во-первых, розничный торговец — во-вторых
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Как мы установили ранее в этой главе, технологические корни и страсть к изобретательству — вот что отличает Amazon от конкурентов. Фактически многие из прошлых инноваций Amazon можно спокойно забыть, потому что сегодня они стали просто нормой. Обратимся мысленно назад, в конец 90-х: интернет-шопинг являл собой довольно трудоемкий процесс. Amazon сократила трение, запустив покупки в один клик, персональные рекомендации продукта и пользовательские рейтинги и обзоры.

    Между тем доставка не всегда была быстрой и бесплатной. Prime заметно повысил ожидания клиентов, практически не оставляя конкурентам иного выбора, кроме как инвестировать в развитие собственного фулфилмента[11]. Amazon преодолела один из крупнейших барьеров на пути онлайн-покупок — пропущенные доставки — запустив с 2011 года свои шкафчики Amazon Locker. Сегодня практически каждый крупный западный ритейлер предлагает опцию сlick & сollect[12].

    Электронные ридеры звучали как научная фантастика до той поры, как Amazon представила Kindle. Хотя в более широкой категории наблюдается замедление продаж (мы можем винить в этом усталость от экрана), удобство хранения сотен книг на единственном устройстве поменяло весь ход игры.

    
     «Мы можем быть ритейлером, но в душе мы технологическая компания. Когда Джефф начинал Amazon, он затеял ее не для того, чтобы открыть книжный магазин».

     — Вернер Фогельс, CTO Amazon, 2016

    

    Amazon — абсолютный разрушитель. Здесь перечислены лишь несколько инициатив, которые революционизировали наши привычки покупок и потребления. Большинство инноваций Amazon застают конкурентов врасплох, принуждая их к нежелательной роли — реагировать на изменения, а не руководить ими. Но есть один бесспорный бенефициар — это клиент. Непрерывные инновации от Amazon повышают ожидания клиентов, что, в свою очередь, заставляет конкурентов повышать их собственные ставки и, в конечном счете, приводит к наилучшему эффекту для покупателя. В сегодняшнем мире розничной торговли нет места самоуспокоенности.

    
     «Цифровая трансформация похожа на приход железных дорог в Викторианскую эпоху, но происходит она намного быстрее».

     — Даг Герр, региональный менеджер Amazon в Великобритании, 20184445

    

    Большой вопрос, какие из экспериментов, затеваемых в настоящее время, вновь преобразят индустрию? Amazon уже выступила феноменальным катализатором изменений в таких областях, как доставка, оформление заказа и голосовая технология, и сегодня почти в одиночку формирует будущее розничной торговли в западном мире. Вот наши прогнозы:

    
Переход Amazon в сектор «кирпича и раствора» станет последним гвоздем в гроб чистой электронной коммерции. Поскольку технология разрушает все барьеры между физическим и цифровым миром, то розничные торговцы, не присутствующие в физическом мире — фактически находясь под давлением необходимости компенсировать затраты на доставку и привлечение клиентов — будут существенно ущемлены. Бренды же более продвинутой, цифровой электронной коммерции совершат свой прыжок в физическую сферу, преимущественно в виде островков в торговых центрах, киосков, а также в качестве концессий (партнерств) или целей для приобретения традиционными ритейлерами.

    Будет наблюдаться большее расхождение между функциональными покупками и шопингом как развлечением. В будущем потребители будут тратить значительно меньше времени на покупки по необходимости. Наши дома, работающие на Amazon, будут осуществлять все свои прозаические, бытовые перезаказы таким образом, что покупателям не придется идти в супермаркет, чтобы вновь и вновь купить отбеливатель или туалетную бумагу. Вместо этого запасы таких продуктов станут пополняться автоматически — и это будет окончательный тест на лояльность к бренду. Попытка Amazon взять на себя рутинные хлопоты по приобретению продуктов питания и осуществить его без всякого лишнего трения создает для ее конкурентов возможность сосредоточиться на WACD (What Amazon Can’t Do) — то есть том, что Amazon не может сделать.

    Победа в розничной торговле сегодня означает превосходство там, где Amazon несостоятельна, и потому требует фокуса не столько на продукте, сколько на опыте, услугах, сообществе и экспертизе. Магазин будущего превратится из транзакционного в экспериментальный, как только конкуренты постараются дистанцироваться от утилитарного аспекта онлайн-покупок. Amazon отлично подходит для покупки, но она не столь убедительна в смысле шопинга. Мы считаем, что дизайн, компоновка и более широкое назначение физического магазина будут развиваться так, чтобы лучше отражать меняющиеся приоритеты потребителей. Это будет не просто место, чтобы купить, но и место, чтобы поесть, поработать, поиграть, открыть для себя новое, поучиться и даже взять взаймы.

    Amazon демократизирует интернет-магазин постольку, поскольку технология демонтирует барьеры, традиционно связанные с продуктовой электронной коммерцией в США. Все больше анти-Amazon альянсов будет формироваться с участием компаний, подобных Google и Ocado, особенно выигрывающих от бакалейных амбиций Amazon. Но как только Amazon убедит покупателей, что является надежной альтернативой супермаркетам, так сразу тем самым она преодолеет последнее препятствие, чтобы стать «Магазином всего». Захват этого рубежа высокочастотных покупок облегчит перекрестную продажу и будет заманивать покупателей в более широкую экосистему, превращая Amazon в опцию покупки по умолчанию. И вот тогда все станет совсем уж ужасно — не только для супермаркетов, но для всей розничной торговли: покупатели Amazon, как правило, склонны к лояльности, это пожизненные клиенты.

    По мере того, как Prime будет переходить на «кирпичи и раствор», розничные торговцы будут вынуждены кардинально переосмыслить собственные схемы лояльности. Процедура считывания на кассе пластиковой карточки в обмен на баллы уже устарела. Следующая стадия эволюции лояльности увидит розничных продавцов с концепцией «чем больше вы покупаете, тем больше вы зарабатываете». Схемы на основе баллов уйдут в прошлое, поскольку поле битвы за лояльность переходит от экономии денег клиентов к спасению их времени, энергии и усилий. Гиперперсонализация через награды в мобильных приложениях реального времени станет нормой. Уже вполне очевидна необходимость выйти за пределы продажи как транзакции, развивая с покупателями более глубокую эмоциональную связь.

    Часовая доставка станет нормой в городских районах, поскольку традиционные ритейлеры переоборудуют свои лучшие активы — в магазины в виде мини-складов. Розничные торговцы также должны в полной мере использовать свои физические места, чтобы успокоить сегодняшних покупателей «на-моих-условиях» собственной коллекцией реальных товаров в торговом зале, а также обратиться к ахиллесовой пяте онлайн-ритейла — возврату товара. Мы ожидаем увидеть больше сотрудничества в этой области, в том числе даже с самой Amazon, поскольку розничные торговцы сегодня объединяют усилия, чтобы лучше обслуживать своих клиентов. Магазин будущего станет центром не только получения опыта, но и исполнения заказов.

    Amazon будет продолжать неустанно внедрять инновации от имени клиента, изумляя покупателей и взрывая все больше секторов торговли по ходу дела. В будущем идея пропустить оформление заказа будет выглядеть вполне естественно (вовсе не так, будто мы осуществляем магазинную кражу); доставка на квартиру или в автомобиль станет приемлемой альтернативой традиционной доставке к дому; а такие барьеры к онлайн-покупке одежды, как примерка и возврат, будут в значительной степени устранены. Между тем сочетание более изощренного ИИ (искусственного интеллекта) с проникновением устройств Alexa в наши дома и телефоны сможет привести к эпохе действительно персонализированных торговых помощников.

    К 2021 году Amazon превратится в преимущественно сервисную компанию. Доля розничной торговли в процентах от общего объема продаж товаров и услуг продолжает снижаться (с 72 % в 2015 году до 64 % в 2017 году). Мы верим, что переломный момент, когда большинство продаж Amazon придется на услуги, а не на товары первой необходимости, случится в 2021 году. Хотя сегодня имеется по-прежнему много возможностей для роста ее основного розничного бизнеса на международном уровне, Amazon выстраивает широкий портфель разнообразных услуг для поставщиков и других предприятий (реклама, Marketplace, AWS); для потребителей (членство в Prime, потоковая передача музыки/видео или стриминг, установка домашних систем безопасности, сервис доставки еды по подписке — и этот список растет); и даже для других розничных торговцев. Более того, по мере роста сторонних продаж в процентах от общей суммы оплаченных товаров, объем продаж, заявляемый самой Amazon, начинает хуже отражать валовый объем товаров, фактически проходящих через нее (потому что Amazon учитывает только поставку от стороннего поставщика, а не полную стоимость заказа). Таким образом Amazon превращается из розничного торговца в незаменимую инфраструктуру рынка.

    В будущем по рельсам Amazon будет двигаться большее число ритейлеров. Сами розничные торговцы все легкомысленнее упускают из виду ту огромную конкурентную угрозу, которую представляет для них Amazon, также пользующаяся их физической и цифровой инфраструктурой. Некоторые могут посчитать это игрой с огнем — определенно, такие, как Toys R Us, Borders или Circuit City. Эти компании были среди самых первых «заклятых друзей» Amazon в начале нулевых, когда передали этому гиганту свои предприятия электронной коммерции — и все три с тех пор обанкротились. Но мы считаем, что большинству розничных торговцев будет уютно под крылом Amazon, если это поможет им достичь большего охвата (Marketplace), трафика в магазинах (островки в торговых центрах, с товарами Amazon, самовывоз, возврат товаров) или улучшить работу с клиентами (доставка в тот же день, голосовые покупки). Уникальная двойная роль конкурента и поставщика услуг становится все более очевидной с каждым днем. Сотрудничество — это ключевая тема для будущего.

    
Таким образом, Amazon не является вашим средним ритейлером потому, что на самом деле это вовсе не розничный торговец. Это технологическая компания, единственная цель которой — вечные инновации от имени своих клиентов. И так случилось, что по ходу дела она еще и продает множество вещей.
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    Глава 3

    Экосистема Prime: переопределение понятия лояльности для продвинутого современного покупателя
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«Экспресс-доставка „всего-что-вы-можете-съесть“»1 — так описывал Джефф Безос Amazon Prime, когда тот был запущен им еще в 2005 году. Идея была проста — покупатели платят ежегодную абонентскую плату в обмен на безлимитную двухдневную доставку. Клиентам больше не придется беспокоиться о консолидации заказов или минимальных требованиях к покупке. Безос хотел, чтобы быстрая доставка стала повседневным опытом, а не «случайным снисхождением»2.

    На тот момент компания уже предлагала доставку Super Saver Shipping, которая обслуживала тех не слишком дорожащих своим временем клиентов, которые не возражали подождать прибытия своих заказов немного дольше (это существует и сегодня, но называется просто бесплатная доставка). Она подготовила почву для новых служб доставки, таких как Prime, идея которой была предложена инженером Amazon Чарли Уордом. В своей книге «Магазин всего» Брэд Стоун пишет:

    
     «Почему бы не создать сервис для противоположного типа клиентов, предложил Уорд, этакий клуб скоростной доставки для потребителей, более чувствительных ко времени и не столь чувствительных к цене? Он высказал идею, что это может работать как музыкальный клуб, с ежемесячной оплатой»3.

    

    
Amazon не чужда риска, и это была довольно азартная игра. Не окажется ли обещание безлимитной двухдневной доставки непропорциональным росту ожиданий клиентов, слишком заметно усилив давление цены, особенно в краткосрочном периоде, и будут ли клиенты готовы платить за такого рода покупательскую привилегию от Amazon?

    Конечно, складские клубы, такие как Costco, взимали членскую плату, но это окупалось в виде более низких цен в магазине. Сможет ли Amazon убедить покупателей, что сама по себе быстрая доставка заслуживает первоначального взноса в размере 79 долларов?

    
     «Речь никогда не шла о семидесяти девяти долларах. Речь шла о реальном изменении менталитета людей таким образом, чтобы они не ходили по магазинам где-либо еще».

     — Виджай Равиндран, экс-директор Amazon, 20134

    

    Это выглядело именно так. К 2018 году Amazon отгрузила более 5 миллиардов товарных единиц во всем мире и имела уже более 100 миллионов оплаченных членских контрактов в глобальном масштабе, что сделало ее одной из крупнейших в мире схем онлайн-подписки5.
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     Доставка, шопинг, потоковая передача данных и прочее
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Модель Prime — это классическая Amazon, одержимая клиентом, с видением долгосрочного успеха. Сегодня Prime — это гораздо больше, чем просто предоставление льгот. Amazon потратила последние десять лет на неустанное превращение Prime в такой маховик, который описывается теперь как «ворота в лучшее из того, что есть в Amazon», по словам директора Prime Лизы Лоунг6. Ритейлер предоставляет значительно расширенный, хотя и без того впечатляющий, ассортимент продукции, отвечающей критериям Prime (от 20 миллионов SKU в 2014-м до 100 миллионов к 2018-му7), а также предлагает множество новых услуг в своем стремлении предоставить клиентам еще большую ценность. Сегодня существует гораздо больше причин, чем когда-либо прежде, чтобы присоединиться к Prime.

    
     «Они приходят к нам ради доставки. Они остаются из-за цифр».

     — Аарон Перрин, Генеральный менеджер Amazon, 20188

    

    В рамках более широкой стратегии распространения своих щупалец по новым секторам Amazon значительно укрепила развлекательный аспект Prime. Давайте не будем забывать, что главный raison d’etre[13] Amazon, по словам Дуга Гурра, регионального менеджера Amazon в Великобритании9, состоит в улучшении торгового и развлекательного опыта потребителей. Amazon обратилась к этой теме еще в 2011 году, добавив неограниченную, бесплатную, мгновенную потоковую передачу тысяч ТВ-шоу и фильмов к предложениям Prime. С тех пор она получила больший контроль над их производством через дочернюю компанию Amazon Studios, предлагая членам Prime эксклюзивный контент — такой как телешоу Bosch, Transparent или Чудесная Миссис Мэйзел. Сегодня Prime Video является жизнеспособным конкурентом Netflix. Сервис помог зафиксировать лояльность, сделав пакет Prime еще привлекательнее при одновременной раскрутке маховика. «Когда мы выиграем Золотой глобус, это поможет нам продавать больше обуви», — говорит Безос10.

    
Таблица 3.1.

    Преимущества членства в Amazon
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И это не просто феномен США. В Японии, например, количество участников подписки выросло на 16 % всего через три месяца после запуска Prime Video. В Индии, где Amazon активно инвестирует в Prime Video, она приобрела новых членов Prime в течение первого года больше, чем на любом другом рынке за всю историю компании. В 2018 году Amazon добавила первое развлекательное преимущество, Prime Reading, к своей схеме работы в Китае11. Сила пакетного предложения сегодня заметно облегчает принятие и удержание участников программ продвижения на международных рынках.

    Удобство пользователя всегда было предпосылкой продажи, но в наши дни Amazon поднимает его на следующий уровень, предоставляя доступ к удобству как образу жизни. Хотите доставку за один час? Хотите использовать кнопку Dash Button, чтобы перезаказать стиральный порошок? Хотите делать покупки через устройство Alexa? Желаете доставку на дом или в машину? Угадайте, что для этого нужно? Вы должны быть членом Prime.

    
     «Наша цель с AmazoN Prime — состоит в том, чтобы УБЕДИТЬ ВАС, что, если вы все еще не являетесь членом Prime, вы пока довольно безответственны».

     — Джефф Безос, 201612

    

    Prime — это история все больше о доступе к продуктам, причем настолько, насколько доступ является услугой. В рамках усилий Amazon по подключению к секторам продовольствия и моды, ритейлер неторопливо выстраивает свой портфель из широкого спектра продуктов под частными брендами, многие из которых зарезервированы для участников. Это создает повышенное ощущение эксклюзивности, которое невозможно воспроизвести в физическом смысле. Можете ли вы представить, чтобы Walmart запрещала некоторым клиентам брать с полок продукты высокой ценности? Но в цифровой среде то же самое ловко сходит с рук Amazon, и она явно мотивирована, чтобы развивать свой собственный портфель брендов как средство обеспечения большей ценности для клиентов, в то же время подчеркнуто отстраняясь от своих коллег, с их вечной гонкой за наращиванием маржи.

    Важно отметить, что членство в Prime также выступает в качестве шлюза к тем услугам, которые поставляются с дополнительной платой, подобно AmazonFresh, Prime Pantry (кладовая Prime) или Prime Now. Онлайн-покупатели Amazon должны, в первую очередь и прежде всего, быть членами Prime, прежде чем платить $15 ежемесячной доплаты за доставку продуктов питания, отражающие более высокие затраты, связанные с транспортировкой скоропортящихся продуктов питания и обычно легко воспринимаемые потребителями США. Но это значит, что каждый клиент, который покупает свежие продукты через Amazon, является членом их программы лояльности — поэтому Amazon знает о них довольно много.

    Представьте, если бы у Tesco были магазины, предназначенные исключительно для членов Clubcard — возможности персонализации были бы безграничны. Неудивительно, что Amazon спешит поглотить схему лояльности Whole Foods в Prime.

    Prime предлагает исключительную ценность своим членам, но не обещает самые низкие цены. Фактически в самом начале сотрудники Amazon хотели дать программе название Super Saver Platinum, которое Безос отверг, исходя из того, что она не была разработана как схема экономии денег13. (Считается, что имя Prime в конечном итоге было выбрано из-за приоритетного размещения паллет быстрой доставки в центрах исполнения заказов14). Сегодня, однако, наблюдается расширение ряда финансовых стимулов, побуждающих стать членом Prime. В дополнение к главному преимуществу доставки товаров подписчики имеют доступ к эксклюзивным сделкам, могут получить кешбэк на Amazon и совершать покупки Whole Foods с использованием карт Visa под брендом Prime. И по мере того, как Amazon продвигается все дальше в «кирпичи и раствор», участников будут поджидать в магазинах все более низкие цены.

    Более того, Amazon создала целое торговое событие Prime Day — исключительно для своих членов. Мероприятие в стиле «черной пятницы», посвященное празднованию 20-го дня рождения Amazon, в день его запуска в 2015 году было предназначено для искусственного стимулирования спроса в период спада, с одновременным награждением членов Prime Club, имеющих общую длительность сделок более 24 часов. На момент запуска это был также умный способ смягчить удар от недавнего повышения цен — впервые в истории Amazon подняла цену на Prime с $79 до $99 (с тех пор она была вновь повышена, до $119 — и это, безусловно, не последнее повышение). В любом случае, Prime Day — это столько же о приобретениях и выгодах для наглого клиента, сколько и о напоминании существующим членам о ценности Prime для них самих.

    Короче говоря, цель состоит в том, чтобы сделать Prime настолько привлекательным, чтобы, говоря словами Безоса, покупатели должны были бы оказаться совершенно «безответственными», чтобы не присоединиться к нему. Объединяя под одним зонтиком все свои сервисы, все как один предназначенные для того, чтобы сделать жизнь клиента либо легче, либо приятнее, Amazon умудряется удовлетворить нужды потребителей так, чтобы с лихвой окупить потраченные ими деньги. Она не просто хочет разделить их кошелек, она хочет поделиться с ними укладом жизни.
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     Но является ли Prime на самом деле программой лояльности?
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Это горячо обсуждаемый в розничной торговле вопрос: можем ли мы действительно назвать Prime программой лояльности? По своей сути подобные схемы предназначены для воспроизводства бизнеса через вознаграждение самых важных клиентов ритейлера. Да, в этом смысле Amazon Prime является воплощением схемы лояльности. В конце концов, немногие другие розничные торговцы имеют 100 миллионов клиентов, оплачивающих привилегию пользоваться их магазинами.

    Однако термин «программа лояльности» часто ассоциируется с пластиковой карточкой, которую мы носим с собой в бумажнике, привычно считывая их в кассе в обмен на (часто неподдающиеся количественному определению) баллы. Давайте будем предельно конкретны — время этих схем лояльностей уже на исходе.

    Термин «карты лояльности» является неправильным. Они не управляют лояльностью. В противном случае у нас в кошельках лежала бы только одна карта. Вместо этого средний покупатель на таких рынках, как США, Канада или Великобритания, держит около трех или четырех карт15. Сосредоточенные на скидках и ваучерах, эти карты часто поощряют клиентов к совершенно противоположному поведению, нежели можно было бы ожидать от лучших из лучших. Такое положение дел также является отражением изменения торговых привычек и более широкой распространенности выбора, особенно на таких рынках, как Великобритания, где потребители отказались от посещения магазина один раз в неделю. Вместо этого покупатели покупают чаще, в небольших количествах и у целого ряда различных розничных продавцов. Идея быть верным одному и только одному супермаркету окончательно канула в прошлое.

    Поэтому, когда речь заходит об определении лояльности сегодня, розничные торговцы должны отказаться от концепции «чем больше вы ходите по магазинам, тем больше вы зарабатываете» в пользу предоставления удобства, сервиса и расширения покупательского опыта. Вместе с Prime Amazon возглавляет это следующее поколение лояльности — поле битвы быстро смещается от экономии денег клиентов к сбережению их времени, энергии и усилий. Розничные торговцы будут продвигать лояльность через большую персонализацию, радуя покупателей внутренними привилегиями продавца. Waitrose, например, стал чертовски успешен, предлагая своим держателям карт лояльности бесплатный кофе и газеты, то есть приветствуя покупателей в своих магазинах так, как вы приветствовали бы гостя в своем доме.

    Карты лояльности будут развиваться, чтобы стать еще более цифровыми — в конце концов, если магазины без касс и стоек оформления заказов вот-вот взлетят вверх, вам просто негде будет размахивать вашей пластиковой карточкой! Схемы лояльности трансформируются, чтобы стать частью более широкого пакета, который не только вознаграждает покупателей за их постоянство, но и отправляет им персонализированные предложения в реальном масштабе времени, а также уменьшает лишнее трение, позволяя им найти и оплатить товары — и все это в одном приложении.

    Прайс-ориентированные ритейлеры, конечно, будут здесь исключением и продолжат управлять лояльностью, предлагая своим покупателям эксклюзивное соотношение цены и качества. Мы бы предположили, что есть смысл отказаться от дорогостоящих схем лояльности в целом, просто инвестируя в низкие повседневные цены. В конце концов, Aldi и Lidl не оперируют программами лояльности, но у них одни из самых преданных клиентов. Помимо всего прочего, ключ к достижению лояльности — это понимание того, что именно ценят ваши клиенты.

    Для Amazon это простота и удобство. Это мгновенное удовлетворение. И все чаще речь идет о развлечении для клиентов в процессе совершения покупок. Если Amazon добьется этого, тогда выгоды для ее расширяющегося бизнеса будут еще более щедры.
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     Что Amazon получает от Prime?
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Исключительную преданность. Пожизненно моногамных покупателей. Клиентов, которые носят на глазах шоры Prime и даже не утруждают себя проверкой других торговых площадок. Они делают Amazon своим поиска, вариантом покупок по умолчанию, даже если он не всегда самый дешевый. Пристрастившиеся к удобствам, предлагаемым им Prime, покупатели становятся менее чувствительными к цене — в пользу алгоритмов Amazon. Это и есть поведенческая модификация в лучшем виде.

    Как это выглядит в цифрах?

    
Расходы: средний участник программы Prime тратит $2486 — почти в пять раз больше, чем не участник16, по данным Morgan Stanley. Как и в большинстве подписок участники, как правило, чувствуют необходимость окупить свои деньги, что может привести к иррациональному принятию решений: в этом случае покупатели оправдывают свой ежегодной взнос, потратив больше с Amazon. Ошибка невозвратных издержек работает в пользу Amazon.

    Частота: согласно исследованию Consumer Intelligence Research Partners, клиенты Prime совершают покупки с Amazon почти в два раза чаще (25 раз в год), чем остальные, превращая первоначальное видение Безоса — использование Prime в качестве инструмента снятия барьеров для более частых покупок — в живую реальность17.

    Удержание: по оценкам, коэффициент удержания превышает 90 %18.

    
Через Prime Amazon также получает доступ к сокровищнице клиентских данных, обеспечивающих ей непревзойденное понимание поведенческих аспектов в онлайн-покупках ее самых важных покупателей. Это дает простор для большей персонализации — от полезных рекомендаций по товарам до, возможно, несколько менее дружелюбного динамического ценообразования (согласно Profitero, Amazon меняет свои цены более 2,5 млн раз в день).

    Prime также предоставляет возможность попутной допродажи, как уже обсуждалось, в отношении AmazonFresh, Prime Pantry и Prime Now, но что более важно, Prime привлекает покупателей в более широкую экосистему Amazon. В то время как схемы лояльности других ритейлеров ориентированы на клиентов верхнего уровня, Amazon умело привлекает в свою экосистему как можно больше покупателей, таким образом увеличивая ценность клиентов в течение их жизненного цикла. Есть веская причина, по которой ритейлер предоставляет членство в Prime, начиная практически со студентов колледжа, а затем предлагает участникам 20 %-ные скидки на пеленки и детское питание — они умудряются таким образом заманить к себе завтрашних потребителей на критических этапах их жизни, запирая их затем в своем клубе в качестве его лояльных членов.

    Еще бонусы для Amazon? Prime практически невозможно воспроизвести. Это широкий охват, вероятно, слишком щедрый и, безусловно, уникальный по масштабу, дающий Amazon убедительный фактор дифференциации. Не так много других розничных торговцев имеют масштаб, инфраструктуру или межсекторальное доминирование, чтобы воспроизвести собственную версию Prime.

    Несмотря на то, что Walmart является одним из самых мощных ритейлеров в мире, он так и не смог соответствовать экосистеме Amazon. Его собственный вариант Prime — ShippingPass — предлагал безлимитную двухдневную доставку, но за более низкую плату в $49. И вот почему это не получилось. Во-первых, хотя это и было дешевле, чем Prime, схема Walmart не предлагала дополнительных преимуществ помимо доставки. Это свидетельство силы и уникальности пакетного предложения, которое Amazon создала в Prime. С более чем половиной домохозяйств США, уже имеющих членство в Prime, было бы трудно — особенно для более чувствительных к цене покупателей Walmart — оправдать дополнительное членство безо всяких наворотов и причуд Prime. Конечно, в Walmart цены могли быть и ниже, но их ассортимент не соответствовал уровню Amazon и, что важнее, ожидания клиентов в отношении скорости и стоимости доставки быстро менялись. Розничный торговец не мог уйти от платы за услугу, которая становилась нормой. Walmart отказался от этой недолговечной программы в 2017 году, вместо этого предложив бесплатную двухдневную доставку на более чем 2 миллиона предметов — членство для нее не требуется.
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     Переход на глобальный уровень
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Amazon экспортировала свою модель Prime практически во все зарубежные страны, где компания ведет свои операции. Покупатели на трех крупнейших мировых рынках Amazon — в Германии, Японии и Великобритании — оказались, естественно, первыми, кто попробовал Prime, когда он впервые стал глобальным в 2007 году. Тем не менее в последние годы Amazon завалила существующие рынки темой Prime, которая, возможно, стала гораздо более убедительным предложением сегодня, чем когда она была впервые экспортирована более десяти лет назад. Со времени 2016–2018 годов Amazon добавила Prime на шесть рынков, включая пару новых — Сингапур и Австралию. Prime теперь доступен на каждом из рынков присутствия Amazon, за исключением регионов операций Souq[14] — на Ближнем Востоке (Египет, ОАЭ, Саудовская Аравия, Кувейт) и в Бразилии.

    
Таблица 3.2.

    Международное присутствие Amazon Prime
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Это не осталось незамеченным среди бразильских конкурентов. Местный розничный торговец B2W капитализировал медленный старт Amazon, запустив свой собственный клуб покупок, который взимает ежегодную плату за быструю доставку, и они метко назвали его… Prime. Между тем Mercado Libre, ставший ответом Латинской Америки на появление eBay, начал предлагать услуги хранения и доставки сторонних товаров в том же духе, что и программа фулфилмента от Amazon. Amazon присутствует в Бразилии с 2012 года, но в основном в виде электронных ридеров, книг и потокового видео; пять лет спустя она наконец открыла свой сайт для сторонних поставщиков. Мы верим, что Amazon в конечном итоге принесет свой полноценный розничный бизнес на крупнейший розничный рынок Латинской Америки, а вместе с ним туда придет и Prime.

    В равной степени мы можем ожидать, что Amazon представит Prime на Ближнем Востоке, как только она полностью интегрирует свое подразделение Souq, которое приобрела в 2017 году, и до конца отстроит на нем свой вход 2018 года на рынок Турции. Что касается международной экспансии Prime, то Amazon пока лишь едва коснулась этой темы — но она станет ключевым акцентом следующего десятилетия, когда возможности роста дома уже иссякнут.
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     Но может ли Prime работать в физической обстановке?
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Для таких, как мы, отраслевых аналитиков было весьма увлекательно наблюдать, как Prime будет разворачиваться в физической обстановке. Конечно, легко поддерживать уровень покупателей в онлайне, где вы можете легко включать или отключать доступ к определенным продуктам и услугам. В физической среде настройка немного более деликатна. Тем не менее Prime формирует саму ДНК розничного бизнеса Amazon. С тех пор как Amazon продвинулась дальше в физический мир розничной торговли, отказ от Prime уже никогда не будет для нее приемлемым вариантом. Мы составили свое первое мнение о том, как Amazon будет переводить Prime в сектор «кирпича и раствора», глядя на Amazon Books — первую полноразмерную концепцию традиционного магазина.

    Подробности этой уникальной концепции мы обсудим позже, а пока важно понимать, что при ее запуске в 2015 году не предлагалось никаких ощутимых преимуществ для членов Prime. Однако менее чем через год Amazon очень смело двинулась в сторону многоуровневой модели ценообразования — цены для клиентов Prime сейчас эквивалентны ценам на сайте Amazon, и все остальные тоже должны платить цену по прейскуранту.

    Вы можете заметить, что это не слишком отличается от того, что американские супермаркеты проделывали в течение многих десятилетий путем сканирования карты лояльности на кассе. Однако супермаркеты предоставляют покупателям скидку на некоторые товары, в то время как схема Amazon предлагает две цены для каждой отдельной товарной позиции в прайс-листе. Если вы не являетесь членом Prime, у вас нет никаких причин делать покупки там — кроме, возможно, тестирования устройств Amazon, таких как Echo или Kindle. Отсюда уже один шаг до того, чтобы брать плату за вход в магазин.

    Вроде бы неудивительно, что эти магазины немного добавляют к верхней строчке. На самом деле, мы могли бы возразить, что они должны быть рассмотрены как маркетинговые издержки, поскольку их единственным назначением является повышение осведомленности о преимуществах Prime и, в конечном счете, стимул к его принятию. Но как бы это работало в условиях супермаркета? Amazon не могла бы уйти вперед с такой заметно многоуровневой ценовой политикой, так как покупатели просто голосовали бы своими ногами. Вызов здесь заключался бы в достижении правильного баланса между вознаграждением клиентов Prime в достаточно сдержанной манере — так, чтобы не потерять их — и постепенной передачей их преимуществ не членам Prime. Это в первую очередь произойдет через сервисы, которые легче обосновать как эксклюзивное преимущество для участников. Например, AmazonFresh Pickup[15], запущенный в пробной версии в 2017 году, доступен только членам Prime. В этом есть смысл, поскольку вы уже должны быть участником Prime, чтобы заказать продукты через AmazonFresh. Заставить это работать в магазинах Whole Foods было бы гораздо большей проблемой. Когда приобретение Whole Foods было анонсировано в середине 2017 года, авторы выдвинули серию прогнозов о том, как Prime будет развертываться в магазине. Мы ожидали, что Amazon введет общую скидку при оформлении заказа; предложение будет персонализировано, предложение будет делаться в режиме реального времени; к Prime Now добавится сервис Whole Foods; будут предложены гибкие цены на непродовольственные товары (по аналогии с Amazon Books); кассовые полосы-проходы только для членов Prime; и, наконец, будут специальные точки VIP онлайн-сбора и возврата заказов.

    Сбылись ли наши предсказания? К моменту написания книги, в середине 2018 года, Amazon сделала следующее:

    Prime предлагает эксклюзивные акции (например, скидка для членов Prime на индейку в День благодарения побила рекорд Whole Foods за все время);

    Запущена бесплатная двухчасовая доставка покупок Whole Foods при заказе от $35 для членов Prime в некоторых городах;

    Расширены преимущества карты Visa Amazon Prime Rewards, теперь она предоставляет членам Prime 5 % кешбэка при покупке в магазине;

    Добавлены продукты под частной маркой Whole Foods как 365-дневное преимущество от Amazon;

    Начаты технические работы по интеграции Prime в точки продажи. Предполагается, что как только это будет завершено, члены Prime будут получать дополнительную 10 %-ную скидку при оформлении заказа.

    
Так что мы были не слишком далеки от истины, и это все еще только начальный этап. Интеграция Prime будет приоритетом, и тогда мы, вероятно, увидим дополнительные льготы внутри магазина. Мы считаем, что Amazon почувствует себя воодушевленной Prime, учитывая, что примерно 75 % покупателей Whole Foods уже стали членами этой программы. Между тем менее 20 % членов Prime являются покупателями Whole Foods, так что все еще есть возможность управлять движением клиентов, используя возможности фулфилмента Amazon для повышения привлекательности предложения электронной коммерции от Whole Foods.
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     Prime 2.0
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Будущее, безусловно, за растущим физическим присутствием, но ядро цифрового предложения Prime также будет развиваться, чтобы становиться еще более привлекательным, более гибким и, в конечном счете, более дорогим.

    Больше всяких наворотов и причуд

    Amazon продолжит обогащать предложение Prime, добавляя новые преимущества, которые либо присоединятся к имеющимся уже эффектам Prime, либо сольются с более широким стратегическим фокусом самой Amazon. Например, Amazon запустила свою первую модную фишку — Prime Wardrobe (шкаф) — в 2017 году в рамках своих усилий по укреплению доверия и авторитета в категории моды. Сервис приносит примерочную к покупателю, позволяя участникам Prime получать до 15 предметов одежды, обуви или аксессуаров, чтобы примерить их в комфортных условиях собственного дома. Покупатели обеспечиваются предоплаченными этикетками и закрывающимися коробками для свободного возврата вещей, и они платят только за те из них, которые захотели оставить себе. Этот подход снимает некоторые из самых больших барьеров к покупке одежды онлайн, существующих сегодня, — примерка и возврат (рассматривалось также приобретение Amazon Body Labs, стартапа сервиса по 3D-сканированию всех размеров фигуры клиента).

    Вдохновляемый нишевыми услугами, предлагаемыми такими брендами, как Stitch Fix и Trunk Club, Prime Wardrobe является первым в своем роде среди основных ритейлеров одежды. Через несколько месяцев после запуска британский интернет-магазин моды ASOS представил свой собственный сервис try-before-you-buy (примерь перед покупкой) с доставкой в тот же день — скорее всего, готовясь к тому дню, когда Amazon перенесет Prime Wardrobe через Атлантику. Это эффект Amazon в действии — она раздает «волшебные пинки» конкурентам, способствуя передаче и улучшению их клиентского опыта.

    Вглядываясь в новую демографию для роста

    Согласно опросу Piper Jaffray 2016 года, целых 82 % американских домохозяйств, зарабатывающих более $ 112 000 в год, имеют членство в Prime1920. Amazon загнала в угол богатый рынок и теперь должна оглядеться за пределами своей основной клиентской ниши в поисках иных групп населения для будущего роста. То же исследование показывает, что ниже всего охват Amazon среди тех, кто зарабатывает меньше, чем $41 000.

    Исторически так сложилось, что основными барьерами для этой группы клиентов с низкими доходами были годовой взнос в Prime, ограниченный доступ в интернет и отсутствие кредитной карты. Более четверти американских домохозяйств не имеют вовсе или имеют ограниченный доступ к расчетным и сберегательным счетам21.

    В последние годы Amazon наращивает усилия, направленные на покупателей с низкими доходами. Например, она запустила схему месячного членства в Prime в 2016 году. Для покупателей этот вариант на самом деле выходит существенно дороже в пересчете на годовую стоимость ($156 против $119), но предоставляет собой альтернативный способ получить доступ к Amazon, если клиенты не хотят или не могут платить годовой взнос единовременной суммой.

    Между тем Amazon сосредоточилась на unbanked/underbanked[16] потребителях, запустив дисконтированное членство Prime для тех, кто получает государственную помощь, а также Amazon Cash — схему, которая позволяет покупателям пополнить наличными деньгами свой счет в Amazon, сканируя штрих-коды в магазинах-участниках. Последняя пришла из Великобритании, где известна под брендом Top Up.

    Это беспрецедентная попытка завоевать долю населения, которая традиционно обслуживается розничными торговцами «кирпича и раствора», в первую очередь Walmart. По оценкам, около 20 % покупателей Walmart платят за продукты талонами на питание, и в течение многих лет Walmart позволял клиентам «платить наличными» онлайн (оплата производится в магазинах Walmart).

    Каким же будет следующий шаг Amazon? На момент написания книги, в середине 2018 года, Amazon вела переговоры с JPMorgan и другими банками о создании расчетного банковского счета под брендом Amazon для своих клиентов. Это будет естественное расширение тех услуг, которые Amazon уже предоставляет, а также предлагаемых такими глобальными розничными торговцами электронной коммерции, как Alibaba и Rakuten.

    Но повышение платы неизбежно

    Таким образом, Amazon очень заинтересована в расширении базы членов Prime для двойной цели: раскрутки маховика (или, проще говоря, роста продаж) и компенсации растущих транспортных расходов. Как обсуждалось в главе 2, альтернатива таким потокам доходов, как AWS, реклама и все большее число подписок (около 90 % из которых составляют доходы Prime) жизненно важны для Amazon, чтобы продолжать инвестировать в свой основной, розничный отдел.

    Мы считаем, что подписки Prime могут принести $20 млрд доходов до 2020 года2223. Рост доходов Prime будет достигнут за счет приобретения международных клиентов, но также и от повышения старых добрых членских взносов.

    В 2005 году первоначальный взнос составлял $79 — но давайте не будем забывать, что во время запуска Prime занимался исключительно доставкой. После почти десятилетия поддержания первоначальной цены Amazon в первый раз повысила плату до $99 в 2014 году. Это стало отражением растущих транспортных расходов и инвестиций в предложения Prime с новыми услугами, такими как потоковое видео. Prime стал еще дороже в 2018 году, на 20 % — до $119, и справедливо будет предположить, что это не последнее увеличение цены.

    Amazon тратит миллиарды долларов на доставку — то, что мы будем исследовать подробнее в нашей книге. Теоретически, поскольку покупатели тратят больше, объемы увеличиваются и транспортные издержки снижаются, приводя к оптимизации сделок с поставщиками и, следовательно, к более низким ценам для клиентов. Однако, поскольку Amazon движется далее в категорию FMCG[17], этого становится все труднее достичь с учетом низкой стоимости и высокочастотного характера потребления товаров этой категории. По оценкам, около 60 % стоимости Prime заложено в цене доставки, и для того, чтобы добиться его безубыточности, Amazon должна увеличить плату до $200. Этого не случится. Да, мы можем ожидать увеличения дополнительных сборов каждые несколько лет, но давайте не будем забывать о важном эффекте маховика, который находится в самом сердце схемы Prime. Как неосязаемо бы это ни звучало, Prime призывает покупателей тратить больше, и Amazon должна найти правильный баланс, чтобы тут не напортачить.

    Для многих людей Amazon теперь настолько глубоко внедрена в их повседневную жизнь, что они примут будущие повышения цен. Необходимо, чтобы Amazon продолжала инвестировать в цифровой контент и ключевое предложение по доставке, не прерывая также исследований новых аспектов лояльности, дабы поддерживать свое невероятно ценностное предложение для потребителя. Но справедливо будет сказать, что Prime останется двигателем розничной машины Amazon.
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    Глава 4

    Розничный апокалипсис: реальность или миф?
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     «Человечество давно уже предсказывает гибель кинотеатров, но люди все еще любят ходить в кино».

     — Джефф Безос, 2018241

    

    Вам не придется сегодня долго искать статью или исследова-ние, позиционирующие электронную коммерцию как похоронный колокол для магазинов «кирпича и раствора». Слово «апокалипсис» официально вошло в лексикон розничной торговли и, возможно, излишне хорошо документировано в современных СМИ — у него даже есть своя страница в Википедии.

    Doom and gloom[18] делают заголовки броскими, и в большей части этой главы мы постараемся-таки бросить вызов теме апокалипсиса, но сначала давайте проясним одну мысль: у нас слишком много магазинов. Сегодня мы имеем переизбыток розничного пространства: у нас есть торговые площади, которые больше не подходят для этих целей.

    Поэтому вполне естественно, что магазины закрываются — и это происходит быстро. Согласно Cushman & Wakefield в 2017 году в США было закрыто почти 9000 крупных сетевых магазинов, еще 12 000 закрытий ожидается в 2018. В том же году случилось более 20-ти розничных банкротств — от сетей одежды типа The Limited до таких известных брендов, как Toys R Us23. Между тем и торговые центры становятся исчезающим видом: до одной четверти американских моллов ожидают своего закрытия к 2022 году4.

    Хотя это особенно заметно в чрезмерно застроенных пригородах США, это ни в коем случае не американский феномен. В Великобритании исследования The Centre for Retail Research предсказали, что общее количество магазинов упадет на 22 % в 2018-м5, в то время как в Канаде в последние годы покупатели попрощались с такими крупными розничными сетями, как Sears и Target.

    Между тем глобальный покупательский спрос и ожидания покупателей от интернет-ритейла находятся на подъеме. По данным McKinsey, в Китае теперь больше онлайн-покупателей, чем в любой другой стране, и на его долю приходится 40 % продаж мировой электронной торговли6. В Великобритании, по данным Управления национальной статистики, онлайн-продажи непродовольственных товаров за последние пять лет удвоились и в настоящее время составляют 25 % всего рынка7.

    
     «Каждая промышленная революция приносила долгосрочные выгоды, но всегда проходила через кратковременную боль».

     — Дуг Гурр, региональный менеджер Amazon в Великобритании, 20188

    

    Нельзя отрицать, что рост электронной коммерции частично происходит за счет устаревших сетей «кирпича и раствора» — но все ли здесь по вине Amazon? Не совсем. Коротко говоря, зрелые современные розничные рынки переоценены, произошел титанический сдвиг в привычках покупателя, мобильный телефон превратился в розничный магазин, люди тратят меньше денег на вещи и больше на опыт, и новые, прорывные ритейлеры «кирпича и раствора» — читай: быстрые продавцы модной одежды и продуктовые дискаунтеры — крадут долю у уже состоявшихся игроков. Мы находимся на пересечении основных технологических, экономических и социальных перемен, которые кардинально меняют сектор розничной торговли.

    Теперь давайте более подробно рассмотрим эти сдвиги и более конкретно то, как они ведут ритейлеров к правильному размеру их розничных портфелей.
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     Рождение покупателя «на-своих-условиях»
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     «В новом мире распределенной коммерции, который позволяет потребителям покупать любой товар в любое время и в любом месте, фактически не имеет значения, покупает ли клиент в магазине компании, или на ее веб-сайте, или в мобильном приложении. Это все розничная торговля. Сегодняшние розничные торговцы продают покупателям повсюду, где те желают купить».

     — Мэтью Шей, президент и генеральный директор Национальной федерации розничной торговли, 20179

    

    Технология не просто повышает ожидания клиентов и создает новые способы совершать покупки — она коренным образом революционизирует розничную торговлю. Эта мысль, естественно, будет ключевой темой на протяжении всей книги, но здесь мы хотели бы специально исследовать то, как технология производит перезагрузку ожиданий клиентов, предлагая им более удобный опыт покупок без трения.

    Во-первых, мы должны признать, что мир сегодня гораздо более взаимосвязан, чем это было десять лет назад: две трети мирового населения подключено через мобильный телефон, и сегодня на планете больше мобильных устройств, чем людей10. Трудно представить, что iPhone, устройство, которое стало столь неотъемлемой частью нашей повседневной жизни, существует только с 2007 года. Google считает, что мы больше не «выходим в онлайн»: сегодня мы «живем в онлайне». С учетом того, что средний человек смотрит на свой телефон 150 раз в день, справедливо будет сказать, что наши мобильные телефоны стали продолжением нас как потребителей11.

    В наш век повсеместного интернет-подключения потребитель — король. Розничные торговцы стоят перед вызовом угодить этим «всегда-на-связи» — покупателям с тех пор, как началось внедрение электронной торговли, доступной через все более портативные компьютерные устройства. Возможность делать покупки на мобильном телефоне, сидя в поезде или в приемной стоматолога, подняла потребителей на новый уровень удобства и доступности, позволяя им преодолевать разрыв между физическим и цифровым ритейлом, который мы обсудим в следующей главе.

    
     «Нет клиентов магазина или онлайн-клиентов — есть только клиенты, которые более чем когда-либо уполномочены делать покупки на своих условиях».

     — Эрик Нордстром, сопредседатель Nordstrom, 201712

    

    Еще одно технологическое новшество, которое изменило наш способ делать покупки, включает оплату, выполняемую через интернет-банкинг и мобильные кошельки. PayPal, экономящий время и создающий дополнительную безопасность при вводе платежной информации, подвел потребителей к осуществлению онлайн-платежей таким же образом, каким бесконтактные карты прокладывают путь для других мобильных платежных схем внутри физического магазина.

    И появление мобильных устройств только послужило ускорению роста ритейлеров электронной коммерции, включая Amazon. Дополнительные технологические разработки, подпитываемые спросом на более захватывающий и портативный пользовательский опыт, включили веб-сайты, оптимизированные для мобильных устройств, мобильные приложения, а также и более крупные устройства, такие как планшеты с большими сенсорными экранами и другие носимые девайсы. Безопасность также развивается от использования множества забываемых паролей до однократного входа в систему через Google, Facebook и так далее, двухфакторной аутентификации и биометрических отпечатков пальцев и распознавания лиц.

    Аналогичным образом розничная торговля эволюционировала в использовании этих технологических достижений для того, чтобы сделать онлайн-шопинг максимально простым. Патент Amazon «click to buy»[19] революционизировал онлайн-оформление заказа, в то время как бренды сейчас работают над тем, как сделать социальные покупки оплачиваемыми с помощью социальных контактов в сетях Pinterest и WeChat с их платежным «приложением в приложении», чье доминирование в Китае стало первым заметным успехом. Но в будущем стремление к легкости и удобству, движимое ожиданиями клиентов, присутствующих в онлайне, продвинется за пределы мобильных и сенсорных технологий. Мы уже видим, что это происходит сейчас с подключенным к интернету домашним отоплением и системами освещения, а также автоматическим и упрощенным пополнением домашних запасов (то есть совершением продовольственных покупок) с помощью голоса.

    Все эти технологические усовершенствования, доставившие миллиарды товаров прямо в руки покупателей, сопряжены с аналогичными достижениями в исполнении заказов. Сроки доставки становятся все короче, поскольку онлайн-ритейлеры пытаются воспроизвести то ощущение оперативности, которое когда-то было характерно лишь для розничных продавцов «кирпича и раствора». Сегодня клиенты ожидают, что доставка будет быстрой, надежной и бесплатной.

    Каков же результат всего этого? Онлайн-покупки стали делом совершенно легким. Мобильная коммерция процветает и готова к впечатляющему будущему росту. Ожидается, что к 2021 году глобальные продажи мобильной коммерции увеличатся более чем в два раза и достигнут 3,6 триллиона долларов США, что составит поразительные 73 % всего глобального рынка электронной торговли.

    Этот сдвиг, естественно, отражается и в розничных рейтингах. В 2012 году пятерка крупнейших мировых ритейлеров — Walmart, Carrefour, Kroger, Seven & I и Costco — были преимущественно розничными продавцами «кирпича и раствора». К 2017 году трое из пяти лучших были уже в основном онлайн-игроками — Alibaba, Amazon и JD.com — и к 2022 году авторы прогнозируют, что после десятилетий, проведенных в топе этого списка, Walmart наконец будет выбит с трона, в то время как Alibaba станет крупнейшим в мире ритейлером, с Amazon на втором месте.

    Ритейлеры «кирпича и раствора» должны гарантировать, что они смогут утешить сегодняшнего загруженного покупателя, который входит в их магазин с повышенными, а иногда и противоречивыми ожиданиями. С одной стороны, клиенты требуют ультраудобств, опыта покупок без трения, прозрачности и мгновенного удовольствия. Но с другой стороны, они также ожидают, что окружающая среда, в которой они покупают, будет гиперперсонализированной и все более профессиональной.

    Будущее, конечно, за меньшим числом, но при этом более эффективных магазинов: мы ожидаем, что ритейлеры продолжат оптимизацию — одновременно инвестируя в магазины — по мере того, как они будут приспосабливаться к этой новой реальности с изменением структуры расходов. Те розничные торговцы, которым не хватит гибкости, чтобы перестроить себя для сегодняшнего продвинутого потребителя, окажутся без иных вариантов выбора, кроме как закрыть свои магазины.
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     Эффект Amazon: убийство убийц товарных категорий
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Как и фраза «розничный апокалипсис», выражение «эффект Amazon» также является сегодня хлесткой наживкой для читателей большинства статей о ритейле. Магазины закрываются? Это эффект Amazon. Розничные торговцы инвестируют онлайн? Эффект Amazon. Приобретения, банкротства, увольнения… в наши дни мы можем найти способ связать, как бы тонко или искусственно это ни выглядело, большинство подвижек в рознице с поведением бегемота из Сиэтла.

    Тем не менее понятие «быть Amazoned»[20] для некоторых весьма реально. В 2018 году Шира Овиде из Bloomberg написала: «Иные компании становятся глаголами из-за их продуктов: Google или Xerox. Amazon стала глаголом из-за ущерба, который она может нанести другим компаниям. „Быть Amazoned“ означает, что ваш бизнес будет разрушен потому, что эта компания пришла в вашу отрасль».

    Когда фактический продукт может быть доставлен в цифровом виде — подумайте о музыке, видео, играх, книгах — и проникновение электронной коммерции приближается к отметке 50 %, остается уже мало надежд на физическое пространство, продающее эти товары. «Убийцы товарных категорий» — так назывались узкоспециализированные розничные продавцы, которые, как правило, доминировали в одной ассортиментной группе товаров — они же, естественно, и стали первыми жертвами электронной коммерции. Такие, как Blockbuster, Circuit City, CompUSA и, совсем недавно, Toys R Us, были отправлены на страницы учебников истории. Множество подобных компаний из разрушителей превратились в разрушенное, в яркое напоминание об опасности самоуспокоенности.

    Borders, например, раньше была второй по величине книготорговой сетью Америки. В интервью 2008 года, опубликованном на сайте менеджера хедж-фонда Тодда Салливана, генеральный директор компании Джордж Джонс сказал: «Я не думаю, что технология и самообслуживание в наших магазинах смогут сколько-нибудь обесценить тот факт, что, приходя к нам, вы встречаете тут кого-то, кто рад вам и хорошо осведомлен о книгах. Это является и всегда будет огромной частью нашего бизнеса»1415. Три года спустя Borders лопнул.

    То, что когда-то было конкурентным преимуществом для «убийц товарных категорий», — широкий ассортимент продукции и большая сеть магазинов — в конечном итоге провело их к собственной гибели. Не случайно, что Amazon начала продавать книги, когда они были той товарной категорией, в которой первые интернет-покупатели чувствовали себя комфортно при покупке онлайн. Также важно понимать, что, когда Amazon пришла в книготорговлю, во всем мире в печати находилось три миллиона книг, то есть гораздо больше, чем мог выложить в продажу любой книжный магазин16. Это был сигнал к началу конца для «убийц товарных категорий».

    Само существование Amazon влияет на любой розничный бизнес. Она, бесспорно, является самым разрушительным ритейлером в западном мире. Никакой другой ритейлер не был настолько эффективен в устранении самодовольства и неадекватности в отрасли, в конечном счете продвигая изменения в интересах клиентов. Но, естественно, это означает будущее, оставляющее все пространства для «продавцов кирпича и раствора»: 28 % покупателей во всем мире приводят наличие Amazon в качестве ключевой причины для все более редкого посещения физических магазинов17.
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     Слишком просторные, условно адекватные
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По данным Международного Совета торговых центров, в период с 1970 по 2015 год количество американских торговых центров выросло на 300 %, что более чем в два раза быстрее, чем рост населения18. Сегодня, со своими 23,5 квадратного фута торговых площадей на человека США, безусловно, явлются самой продающей страной в мире. Фактически в США на 40 % больше торговых площадей на душу населения, чем в Канаде, в пять раз больше, чем в Великобритании, и в 10 раз больше, чем в Германии. Апокалипсис розничной торговли назревает уже давно.

    Кончина торговых центров была усугублена Большой рецессией и ростом электронной коммерции. В конце концов, интернет-рынок — это просто модернизированная, цифровая версия торгового центра, но открытая 24/7[21] и с бесконечным ассортиментом.

    Тем не менее розничный сектор США считался перегруженным задолго до бума электронной коммерции. По данным Bloomberg, это был «итог вливания инвесторами денег в коммерческую недвижимость в течение десятилетий продолжающегося бума пригородного строительства. Все эти здания стремились заполниться магазинами, и этот спрос привлек внимание венчурного капитала. Результатом стало рождение эпохи больших коробок массовых магазинов почти в каждой категории — от поставщиков офисных товаров, как Staples Inc., до розницы для домашних животных, вроде PetSmart Inc. и Petco Animal Supplies Inc»..

    Перенесемся в 2018 год и обратим внимание на еще один важный фактор в игре: потребители покупают просто меньше одежды. The Atlantic сообщил в 2017 году, что доля сектора одежды в общих потребительских расходах США снизилась в этом веке на целых 20 % 2021.
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     Мы меньше тратим на одежду
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Так что же движет этим? Во-первых, дискреционные доходы[22] перенаправляются на статью развлечений, оставляя покупателям меньшее количество денег для следования за модой. В Великобритании, по данным Barclaycard, расходы на развлечения в барах и в ресторанах по отдельности показали двузначный рост в 2017 году, при этом расходы на женскую одежду снизились на 3 %. Новая одежда охотно приобретается потребителями в лучшие времена, но сочетание снизившихся располагаемых доходов и смещения потребительских приоритетов действительно сокращает продажи в секторе одежды.

    Во-вторых, заметно отсутствие какой-либо обязательной новомодной тенденции. Узкие джинсы сохраняли свою популярность на протяжении последнего десятилетия. В-третьих, мы наблюдаем стареющее население — женщины с возрастом, как правило, покупают меньше новой одежды. Это одна из многих проблем, с которыми сталкивается департамент розничной торговли британской компании Marks & Spencer, чей ключевой клиент сидит в возрастной группе «55+». Фактически, как заявил в 2016 году генеральный директор Стив Роу, 60 % женщин-покупателей покупают меньше одежды, чем десять лет назад2223.

    Осведомленность потребителей о принципах рециркуляции и утилизации также растет, и это побуждает сектор моды стремиться к полной товарной цикличности. Поскольку все больше покупателей теперь дважды подумают, прежде чем покупать новые товары, сегодня получают распространение такие услуги, как «Take Care» от H&M в Германии. Цель их состоит в том, чтобы помочь покупателям продлить срок службы своей одежды с помощью бесплатного ремонта и консультаций по удалению пятен. Zara также имеет свою программу утилизации #joinlife. Это изумительно для потребителя и, конечно же, для планеты — но не так уж и здорово для модных продаж.

    Наконец, требования работодателей к одежде сегодня стали гораздо более демократичными, что побуждает покупателей выбрасывать свои блейзеры и пиджаки в пользу более смешанного гардероба. Основатель Charles Tyrwhitt Ник Уилер открыто выразил свое разочарование тем, что галстуки выходят из моды: «Это единственный чертов товар, который имел приличную маржу»24.
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     Моллы, универмаги и супермаркеты: медленная смерть?
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Снижение потребительского спроса на новую одежду особенно беспокоит крупные торговые центры (моллы), учитывая, что одежде традиционно отводились 70 % их площадей. Сегодня это больше похоже на 50 %25, и мы ожидаем, что эта цифра со временем продолжит снижаться. Идеальный современный молл, согласно интервью Bloomberg, данному Сандипом Матрани, генеральным директором оператора торговых центров GGP, в 2017 году, будет выстроен вокруг универмага, супермаркета, магазина Apple store, магазина Tesla и бизнесов, которые начинались в интернете, например Warby Parker[23]. Мы бы поспорили, что зона возврата товаров Amazon также должна быть частью микса, но об этом позже.

    По данным Cushman and Wakefield, посещение торговых центров сократилось на 50 % между 2010-м и 2013-м годами, и с тех пор находится в упадке2627. Однако важно упомянуть здесь, что более продвинутые «моллы А-класса» — в первую очередь расположенные в городских или туристических районах — сопротивляются этой тенденции. Фактически только 20 % моллов делают почти три четверти продаж торговых центров28. Для этих самых эффективных торговых центров основным требованием будущего станет их переосмысление и переоснащение. Для всех остальных рационализация неизбежна: ожидается, что от 20 % до 25 % моллов США закроются к 2022 году29.

    Конечно, речь тут не только о крупных торговых центрах, которые слишком огромны и неактуальны сегодня. После гибели «убийц категорий» мы считаем, что загородные супермаркеты и универмаги являются наиболее рискованным форматом розничной торговли сегодня. Несмотря на многочисленные различия между этими двумя форматами, исходный посыл как для универмагов, так и для торговых центров одинаков: поход по магазинам. В прошлом имело смысл отвести 100 000+ квадратных футов торгового пространства под эти «дворцы потребления», собрав множество брендов под одной крышей. Macy’s[24] бойко хвастается 2,5 миллионами квадратных метров своего флагманского магазина в Нью-Йорке, который, являясь крупнейшим в мире магазином, охватывает весь городской квартал — в то время как в Европе некоторые гипермаркеты Carrefour и Tesco были настолько огромными, что сотрудники привыкли носить с собой роликовые коньки, чтобы можно было их объехать. Такая гигантомания, возможно, срабатывала в прошлом; сегодня же с учетом одной лишь Amazon, оперирующей миллионами товаров, соответствующих критериям Prime, идея о том, что розничный продавец «кирпича и раствора» все еще может предложить «все под одной крышей», становится просто смешной.

    Но ритейл движется быстро. Всего пару десятилетий назад Walmart делал ставку на свою концепцию Supercenter как будущего розничной торговли. И давайте не будем забывать, что для своего времени такой суперцентр был невероятно новаторским. Впредь покупателям не придется посещать несколько специализированных розничных магазинов: удобство одного места покупок и низких цен в нем было весьма выигрышной комбинацией. Еще в 1997 году будущий CEO Walmart Дэвид Гласс предсказал: «Я верю, что суперцентры станут к следующему десятилетию тем же, чем были дисконтные магазины для прошлого». Стоит отметить, что в то время Walmart, как и большинство розничных торговцев, только начинали исследовать «футуристические идеи, такие как интернет-магазины».

    Гласс, безусловно, был прав в своих прогнозах (хотя мы уверены, конечно, что Безос может обновить это утверждение в отношении электронной коммерции для следующего десятилетия, подобно супермаркетам для предыдущего). В период 1996–2016 Walmart открывал в среднем 156 суперцентров в год. Большинство из этих открытий представляли собой переоборудование существующих дисконтных магазинов, а не новые постройки; однако это был самый значительный процесс преобразований в розничной торговле продуктами питания за всю историю США. Walmart оказался в состоянии принести свою победную формулу низких цен и широкого продуктового ассортимента в ранее недостаточно хорошо обслуживаемые области.

    Еще в 2012 году Натали Берг вместе с соавтором, уважаемым розничным аналитиком Брайаном Робертсом, предсказали, что Walmart достигнет насыщения своим форматом суперцентров к 2020 году3031. Это было основано на трех факторах: истощении возможностей конверсии скидок, медленном росте населения и пожирании продаж «кирпича и раствора» интернет-розницей.

    Сегодня концепция супермаркета подвергается серьезному риску устаревания во многих частях света. После двух десятилетий ежегодных открытий сотен магазинов типа big-box в 2017 году Walmart US открыл их менее 4032. Нам еще предстоит увидеть чистое снижение числа магазинов, но мы придерживаемся своего предыдущего утверждения, что данный формат достигнет насыщения в самое ближайшее время.

    «Смерть гипермаркета» гораздо более выражена на таких рынках, как Великобритания, где розничный сектор в большей степени подвержен влиянию онлайна и дисконтных каналов, представляющих наибольшую угрозу супермагазинам. В соответствии с информацией Управления национальной статистики, на момент написания этих строк в 2018 году, электронная коммерция составляет 17 % от общего объема розничных продаж33 в Великобритании, почти вдвое больше относительно США34. Между тем на Aldi и Lidl[25] приходится 12 % продовольственного сектора, по данным Kantar[26]. Взрывной рост в этих двух каналах за последнее десятилетие привел к титаническим сдвигам в покупательском поведении и ожиданиях, самым значительным из которых была «смерть еженедельного магазина».

    
     «Это большое изменение, происходящее раз в 50–60 лет. Последнее было связано с появлением супермаркета в 1950-х годах. Я думаю, то, что вы сейчас видите, — это фундаментально».

     — Лорд Марк Прайс, бывший директор по маркетингу Waitrose, 2014

    

    Согласно отчету Waitrose Food & Drink 2017–2018 непостижимые 65 % британских покупателей посещают сегодня виртуальный супермаркет чаще, чем один раз в день3637. Клиентам больше не нужно ездить в супермаркет за городом ради низких цен или широкого ассортимента. Интернет-ритейл хорошо и по-настоящему разрушает предложение супермаркета; кроме того, близость розничной торговли больше не поставляется с премиальным ценником. Покупатели сегодня покупают мало и часто; они делают покупки «на сегодня», и в результате они обращаются ко множеству брендов.

    Наиболее ощутимые свидетельства этого фундаментального сдвига в покупательских привычках можно найти у самого входа в супермаркет. В том же отчете Waitrose заявила, что в среднем магазине традиционно предусмотрено 200 тележек для крупных покупок и 150 неглубоких — для «ежедневного покупателя». К 2017 году это соотношение было перевернуто: теперь есть 250 неглубоких тележек и только 70 больших38. «Мысль о том, что ты собираешься пойти в магазин, чтобы покатать тележку на всю неделю, осталась в прошлом», — сказал Прайс.

    Универмагам, однако, повезло еще меньше. С 2000 года продажи универмагов в США упали на 40 %. Почти все крупные розничные торговцы увидели снижение производительности универмагов за последнее десятилетие. Sears — когда-то знаковый, но теперь умирающий медленной смертью — свидетель самого драматического снижения: продажи на квадратный фут упали на 56 %: с $218 в 2006 году до всего $97 в 2016-м39. Каково же очевидное решение этой проблемы? Множество закрытий магазинов. Sears, Macy’s и JCPenney находятся в процессе массового закрытия своих более чем 500 торговых точек40.

    
     «Нас убивали веками. Мы прошли через гипермаркеты, супермаркеты, специализированные фирмы и теперь занимаемся чистой игрой»[27]

     — Димас Химено, председатель El Corte Ingles, 2018

    

    Фундаментальное правило в розничной торговле — быть актуальным для своих клиентов. Это важно в лучшие времена, но становится все более критичным, когда фоном вашей деятельности становится перенасыщенный розничный ландшафт и подавленный потребитель со смещенными приоритетами. Быть всем на свете для всех на свете — больше не вариант. Фактически мы утверждаем, что Amazon, вероятно, — единственный сегодня ритейлер в мире, которому стратегия «все для всех» может сойти с рук, благодаря непревзойденному ассортименту и доступности, как в финансовом, так и в логистическом смыслах. Для всех остальных важно иметь кристально чистое видение вашего целевого клиента и действительно дифференцированное предложение, чтобы выделяться из толпы.

    По самой своей природе традиционные универмаги (department stores) просто менее актуальны сегодня:

    
• Онлайн-вторжение. Хотя Amazon не выходит из категории цифровых, он считается одним из крупнейших розничных торговцев одеждой в США. Мы не думаем, что интернет-магазины могут когда-либо полностью заменить опыт физической работы магазина в таких категориях, как мода и еда, но это не значит, что они не будут пытаться. Более быстрая поставка, более великодушная политика возврата товаров и улучшения в определении размеров одежды помогают развить в покупателях, желающих купить одежду онлайн, большую уверенность.

    • Как мы уже упоминали ранее в этой главе, онлайн-ритейл посягает на основное предложение универмага: универсальный магазин. Согласно Cowen and Company[28], универмаги США в настоящее время генерируют в интернете приблизительно 15–25 % своих продаж, однако многие аналитики считают, что 35–40 % — это максимальный уровень проникновения для продаж одежды онлайн. Так что пока есть возможность увеличивать продажи универмагов в интернете, это действительно будет приводить к избытку пустого пространства в магазинах. Хорошая новость здесь состоит в том, что ритейлеры могут проявить творческий подход к заполнению этого избыточного пространства — так, как мы это обсудим далее в нашей книге.

    • Также важно напомнить себе, что в свое время покупатели обратились в универмаги за знаниями и помощью, которые могли бы предоставляться им сотрудниками магазина. Это была еще и возможность открыть для себя новые продукты и получить вдохновение от них. Конечно, она менее актуальна сегодня, поскольку доверенным советником покупателя при выборе стали мобильные телефоны, и многие люди часто мониторят рынок онлайн, прежде чем прийти в магазины. Мы считаем, что универмаги могли бы сделать больше, чтобы капитализировать персональный шопинг и примерочный опыт покупателей более широко.

    • Товарное сходство и позиционирование на среднем рынке. Подводные камни универмага выступают далеко за пределы широты ассортимента; сам ассортимент не дифференцирован в наши дни и менее убедителен. Фактически, по оценкам консультантов AlixPartners[29], в товарной номенклатуре традиционных универмагов наблюдается 40 %-ое перекрытие. Но эти магазины не всегда были так однородны. В свое время «Книга желаний» Sears представляла самый большой выбор игрушек, какой можно было найти в одном месте, и вплоть до 80-х годов JCPenney все еще продавала бытовую технику и автотовары. Последующий рост дискаунтеров типа big-box, таких как Walmart и Target, заставил основные сети универмагов рационализировать свои общие товарные предложения и сместить их фокус на моду. Сегодня одежда, обувь и аксессуары составляют около 80 % продаж большинства универмагов по сравнению с 50 % несколькими десятилетиями ранее4344.

    
Повышенное внимание к моде, возможно, когда-то помогло универмагам отстроиться от растущей угрозы супермаркета, но сегодня, несмотря на все их усилия инвестировать в эксклюзивные линейки и сотрудничать с другими брендами, универмаги выглядят довольно уязвимыми. Так называемая сеть быстрой моды Zara может довести пальто от стадии проектирования до торгового зала за 25 дней45. В то же время розничные продавцы, работающие по сниженному прайс-листу, предлагают цены до 70 % ниже, чем традиционные универмаги46. Подъем этих разрушителей рынка «кирпича и раствора» означает, что универмаги не являются ни самыми дешевыми, ни самыми модными, ни самыми удобными. А все мы знаем, что в розничной торговле середина — очень опасное место для самопозиционирования.

    Первоначальная реакция на эти новые конкурентные угрозы стала, казалось бы, периодом вечного дисконтирования; однако эта гонка к ценовому дну просто размыла маржу, девальвировала восприятие бренда и обучила клиентов покупать товары только по акции. Теперь универмаги выбирают более устойчивый подход «если вы не можете победить их, присоединяйтесь к ним», наращивая свое собственное присутствие в категории «off-price» (сниженных цен). Фактически на момент написания этих строк в 2018 году, все большее число традиционных сетей универмагов имеют в своем составе больше аутлетов или дискаунтеров, чем магазинов с полноценными прайс-листами47. Несмотря на риск каннибализации существующих магазинов, этот формат является гораздо более актуальным для сегодняшнего продвинутого покупателя.

    
Универмаги не чужды переосмыслению, и чуть позже мы подробно обсудим то, как они могут сосуществовать с Amazon и другими интернет-магазинами; однако на данный момент нет никаких сомнений в том, что в будущем число их будет уменьшаться.
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     Миллениалы, минимализм и бережливость
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В своем эссе для Journal of Retailing в 1955 году экономист и розничный аналитик Виктор Лебоу писал:

    
     Наша чрезвычайно продуктивная экономика требует, чтобы мы сделали потребление нашим образом жизни, чтобы мы превратили покупку и использование товаров в ритуалы, чтобы мы искали нашего духовного удовлетворения и удовлетворения нашего эго именно в потреблении. Меру социального статуса, общественного признания, престижа теперь можно найти в наших потребительских моделях. Сам смысл и значение нашей сегодняшней жизни выражаются в потребительских терминах… Нам нужно, чтобы вещи потреблялись, сжигались, изнашивались, заменялись и выбрасывались в непрерывно возрастающем темпе.

    

    
На протяжении прошедшего столетия американская культура определялась консюмеризмом. Но все меняется. Численность миллениалов, определяемых как те, кто родился между 1980 и 1996 годами, в настоящее время превышает количество бэби-бумеров, родившихся между 1946 и 1964 годами, что делает их крупнейшим из ныне живущих поколений в США, согласно Pew Research. Существует, конечно, и последующая демография, например поколение Z, которое тоже необходимо принимать в расчет, как и многие другие. Однако миллениалы — это люди, представляющие особый интерес, достигшие пикового возраста расходов, но с ценностями и привычками, которые заметно отличают их от предыдущих поколений.

    Как отмечал Morgan Stanley[30] в 2016 году:

    
     Расходы на образование могут привести к переопределению миллениалами их способа владения домом и гаражом на две машины, ставших эмблемой поколения бумеров. В среднем молодежь до 25 лет несет вдвое больше общих затрат на образование, чем это делали их родители. Более высокие затраты означают увеличение студенческого долга, который ставит демпфер на их расходы.

    

    
Фактически с 2005 по 2012 год средняя сумма студенческого долга для американцев до 30 лет почти удвоилась с $13 340 до $24 897, сообщает Morgan Stanley. Образованные, но обремененные долгами, миллениалы все чаще выбирают минималистский, но значимый, социально сознательный образ жизни. Это приводит к смене привычек в покупательских поколениях и будет иметь огромные последствия для сектора розничной торговли на десятилетия вперед.

    Битва за долю покупательского кошелька будет усиливаться не только потому, что миллениалы царствуют как доминирующая группа потребителей, но и также по мере того, как мы продолжим наблюдать межпоколенческий сдвиг от покупки материальных вещей к таким переживаниям персонального опыта, как путешествия, развлечения и рестораны. В своей речи на Shoptalk Conference в 2017 году Сара Куинлан, старший вице-президент компании MasterCard, отметила, что рождественский подарок № 1 в США в 2016 году был билетом на самолет, а № 2 стал ваучер отеля4950. Между тем Ikea заявляет, что мы достигли «пика вещей»51, и генеральный директор Boots (бывший босс Dixons Carphone) Себ Джеймс считает, что «покупатели теперь только пасутся на владении». Далее в книге мы обсудим, как розничные торговцы могут адаптировать свои магазины, чтобы удовлетворять потребности роста как экономики обмена, так и экономики опыта.

    Хотя нельзя отрицать, что не отягощенные активами миллениалы придают высокую ценность опыту — с социальными медиа, в частности, подпитывающими этот FOMO-фактор (Fear of Missing Out — страх упущений), сдвиг в сторону эмпирических расходов не является исключительно их особенностью. Сара Квинлан из Mastercard четко суммировала это в своем корпоративном интервью 2017 года:

    
     Раньше, если вы приобретали все больше и больше товаров, вы могли измерить таким образом свой социальный статус. Теперь… мы действительно снова любим нашу семью и друзей и хотим проводить время с ними. Вот почему мы наблюдаем рост расходов на путешествия, отели, авиалинии, поезда, билеты на концерты и тому подобное. Вот то, что люди ценят, — обед с семьей и друзьями, а не покупку товаров52.

    

    
В 2015 году, впервые в истории, американцы потратили больше денег в ресторанах и барах, чем в супермаркетах53, по данным Бюро переписи населения США. Расходы в дискреционных категориях «еда вне дома» и «развлечения» продолжали расти в 2016 году на 5 % и 3 % соответственно, после увеличения на 8 % и 4 % в предыдущем году.

    Неудивительно, что розничные торговцы лихорадочно изобретают варианты позиционирования своего «кирпича и раствора», стараясь представить себя менее транзакционными и более эмпирическими — это тема, которую мы рассмотрим более подробно далее в книге. «Недостаточно просто обладать вещью, — говорит председатель Debenhams сэр Йен Чешир. — Ты должен превратить это в набор переживаний»54.

    Также важно отметить, что потребителям приходится копать глубже, когда речь идет о столь необходимых составляющих потребления, как здравоохранение и страхование, вкупе с пенсиями. По данным Deloitte, расходы на здравоохранение в процентах от общего личного потребления выросли с 15,3 % в 2005 году до 21,6 % в 2016 году55.

    Суть в том, что, чем меньше денег тратится на материальные блага, тем очевидно активнее приходится розничным торговцам адаптировать свои товарные портфели, дабы отрефлексировать, казалось бы, постоянные изменения в структуре расходов.

    Ну, и что же в итоге? Апокалипсис для некоторых — но трансформация для большинства.
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    Глава 5

    Конец чистой игры в электронную коммерцию: переход Amazon к розничной продаже «кирпича и раствора»
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     «Быть „чистым“ игроком электронной коммерции уже не столь уникально, как было. Есть конкуренция посерьезнее. Потребители больше не будут думать в терминах онлайн и офлайн — они будут думать только о рознице».

     — Сэр Терри Лихи, бывший генеральный директор Tesco1

    

    Теперь, когда мы установили, как много еще магазинов предстоит закрыть, чтобы адаптироваться к изменению покупательских привычек, вы можете справедливо спросить, почему мы говорим о смерти электронной коммерции, а не о смерти магазина.

    Простой ответ заключается в том, что, несмотря на взрывной рост онлайн-ритейла, колоссальные 90 % всех глобальных розничных продаж происходят в магазинах «кирпича и раствора»2. Физическая торговля в розницу должна эволюционировать, но она ни в коем случае не умирает. Отстающие будут отсеяны. Недифференцированные подвергнутся изменениям. Проблема избыточных мощностей будет решена. Но не ошибитесь — магазины «кирпича и раствора» будут продолжать играть ключевую роль в рознице в течение будущих десятилетий.

    
     «Физические запасы никуда не денутся. Электронная коммерция будет частью всего, но не всем».

     — Джефф Безос, 20183

    

    На самом деле, мы утверждаем, что в то время, как технология продолжает разрушать барьеры между онлайн и офлайн, розничные торговцы без физического присутствия выглядят сегодня уязвимыми. Прошли те дни, когда «чистые» интернет-магазины могли похвастаться более низкими накладными расходами — и, следовательно, более низкими ценами — из-за отсутствия вышеупомянутых требований к их физическому пространству. Эти структурные экономические преимущества, когда-то принадлежавшие онлайн-ритейлерам, исчезли.

    Еще в 2015 году Натали Берг написала доклад, предсказавший, что чистая электронная коммерция в значительной степени прекратит свое существование к 2020 году4. В то время он был встречен с известной степенью скептицизма, причем наиболее заметным стало, пожалуй, выступление на конференции Retail Week уважаемого Алекса Болдока, тогдашнего генерального директора Shop Direct[31], который публично опроверг наше заявление. Но стоило ли ожидать, что босс ритейлера электронной коммерции сделает что-нибудь другое, нежели будет пытаться ее всячески обосновать?

    Сегодня понятие перехода «онлайна в офлайн» стало вполне подтверждаемой тенденцией и даже имеет свою аббревиатуру: O2O. С момента публикации доклада мы увидели, как десятки выдающихся чисто цифровых брендов делают скачок в физический мир. Наиболее заметными из них стали гиганты электронной коммерции Amazon и Alibaba, которые, благодаря запуску новых розничных концепций, начиная с перенасыщенных технологиями книжных магазинов и заканчивая бескассовым супермаркетом, отправляют розничному сообществу ясный сигнал, что их видение будущего не просто включает в себя физические магазины. Оно выходит далеко за рамки диковинного флагманского онлайн-магазина — ритейлер JD.com планирует открывать в Китае по 1000 магазинов в день.

    Джек Ма, основатель Alibaba[32], оттолкнувшись от первоначального прогноза, сделал следующий шаг с верой в то, что «чистая электронная коммерция будет сведена к традиционному бизнесу и заменена концепцией нового ритейла — интеграцией онлайна, офлайна, логистики и данных в рамках одной общей цепочки создания стоимости».

    В этой главе мы рассмотрим факторы, вызывающие тренд перевода онлайна в офлайн-режим, а также то, как Amazon переключает передачи, чтобы ворваться в ритейл «кирпича и раствора», и, наконец, то, как ускоряющаяся конвергенция физического и цифрового мира требует от розничных торговцев адаптировать их собственные бизнес-модели.
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Прежде чем мы погрузимся в тренд O2O, важно понять более широкую конвергенцию физического и цифрового ритейла. Потребители сегодня искренне безразличны в выборе каналов и устройств для покупки. «Потребитель не заботится об онлайне и офлайне», — говорит Терри фон Бибра, генеральный менеджер Alibaba в Европе. «Нигде в мире потребитель не встает утром со словами: „Я собираюсь купить какую-нибудь обувь онлайн“, и не заходит в магазин электроники, говоря: „Я иду купить холодильник офлайн“. Единственные люди, которых это заботит, это люди, которые продают обувь или холодильники»67.

    
     «Эра каналов продажи „интернет или магазин“ закончилась. То, куда мы на самом деле вступаем сейчас, — это мир, где каналы для потребителей полностью слились, и нам следует думать именно так».

     — Пола Никольдс, управляющий директор John Lewis, 20178

    

    То, чего потребитель по-настоящему хочет, — это опыт покупки без трения. «Бесшовный шопинг» теперь стал прочно укоренившимся ожиданием, независимо от количества каналов или устройств, используемых для поиска, просмотра, покупки или получения товара. Удовлетворить это требование непросто. На самом деле, как мы подсчитали, сегодня существует более чем 2500 способов делать покупки. Путь к покупке перестал быть линейным — новые точки соприкосновения с клиентом появляются за пределами традиционных розничных каналов. И в сочетании с расширением услуг по доставке это означает, что покупатели имеют больший выбор, чем когда-либо прежде.

    Неудивительно, что такие термины, как омниканальный, подключенный-онлайн, бесшовный и без-трения-ритейл[33], доминировали в отраслевых дискуссиях в течение последнего десятилетия. Несмотря на наличие здесь «заумного» элемента, посыл вполне прикладной — ритейлеры «кирпича и раствора» должны не только инвестировать в цифровые возможности, но и обеспечивать согласованный онлайн- и офлайн-опыт. Другими словами, розничным торговцам нужно начать думать так же, как думают их покупатели.

    
     «По-прежнему нет замены прикосновениям, ощущениям, созерцанию продукта. Мы увидим больше слияний в будущем».

     — Дуг Гурр, региональный менеджер Amazon в Великобритании, 2018

    

    Итак, как выглядит омниканальная розничная торговля на практике? Маме надо купить сыну новую пару туфель. Она заходит в онлайн через настольный компьютер, мобильный телефон или планшет и затем идет в магазин, чтобы примерить обувь сыну на ноги. Приглянувшиеся ей туфли отсутствуют на складе, поэтому сотрудник магазина предлагает проверить их наличие в другом филиале либо доставить на дом. В этом случае клиент остается удовлетворенным, несмотря на то, что не вышел из магазина с товаром, который он собирался купить. Продавец оказался в состоянии предложить отличное обслуживание — ставшее доступным благодаря технологии.

    Такая ситуация по сегодняшним меркам может показаться довольно упрощенной, но у подавляющего количества розничных торговцев нет единого взгляда на инвентаризацию товаров и их наличие на складе, и деятельность многих из них просто не структурирована таким образом, чтобы обеспечить подобный уровень обслуживания. Несмотря на отраслевой фокус на создании единого клиентского опыта, многие розничные предприятия по-прежнему работают топорно, по старинке, с «онлайн-кирпичами и раствором», движимые несовпадающими целями различных департаментов.

    Но мы прошли долгий путь с первых дней работы смартфонов, когда беспокойным розничным торговцам было не лень даже развернуть глушители беспроводного сигнала для того, чтобы помешать покупателям, использующим свои девайсы для поиска лучшей цены. Могли ли они тогда предвидеть, как сильно повлияет появление шоурумов в том виде, какими мы их теперь знаем, на процесс шопинга, а равно и на рост электронной торговли?

    Точно так же на заре электронной коммерции менеджеры розничных магазинов жаловались, что клиенты, которые купили неудачный товар у розничного торговца онлайн, все чаще хотят вернуть его в магазин. Это оказывается проще всего, исходя из перспектив клиента, который не хочет переупаковывать и потенциально оплачивать почтовые расходы. Почему они вынуждены нагружать себя дополнительной поездкой в почтовое отделение, если у розничного продавца есть собственный филиал в нескольких метрах от соседней с ними улицы с популярными магазинами?

    Но многие ритейлеры не были готовы к воздействию на них возвратной логистики, что приводило в некоторых ранних случаях к отказу менеджеров магазинов принять онлайн-возврат. И тем не менее розничные торговцы вскоре поняли ценность и удобство оказания этой услуги, обращая ее в свою пользу, развивая онлайн-фулфилмент с опцией самовывоза click & collect[34]. В наше время, если покупателю не нравится обувь, которую он выбрал и получил доставленной на дом, он часто может вернуть ее бесплатно по почте или в магазин, пока продавец зачисляет продажу (и возврат) в зависимости от того, где заказ размещен или оплачен.

    Для тех ритейлеров, которые видели для своей бизнес-модели угрозу двойного «сглаза» от эффекта Amazon и шоурумов, цифровая интеграция или трансформация магазина стала важным стратегическим императивом. Это требует от вас, возможно, вопреки здравому смыслу, охватить весь ваш демонстрационный зал предложением бесплатного, безопасного Wi-Fi для клиентов (особенно там, где мобильная связь не доступна), но также и использовать данное соединение, чтобы захватить как можно больше подробной информации о посещаемости, транспортных потоках, времени пребывания клиентов и их поведении при покупке. И, далее, использовать все эти сведения для повышения качества обслуживания клиентов и улучшения предложения в вашем магазине.

    По мере того как технология быстро ломает барьеры между онлайн- и офлайн-режимами, ритейлеры вынуждены предлагать более тесную связь с розницей, что приводит к большей удовлетворенности клиентов. Давайте теперь рассмотрим конкретные технологии и инновации, которые делают это возможным.
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     Ключевые драйверы сближения физической и цифровой розницы
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Стержневая роль мобильной связи

    Как обсуждалось в предыдущей главе, мобильная связь действительно преобразовала способ, которым мы «ходим» по магазинам, не только создав бесконечные новые возможности для шопинга, но также действуя как необходимый мост между розничной онлайн- и офлайн-торговлей.

    
Знание — сила

    Вооруженные своим личным торговым компаньоном и советчиком, потребители теперь имеют возможность принимать гораздо более информированные решения как в магазине, так и вне его. Как это повлияло на опыт покупок «кирпича и раствора»? Говоря простыми словами, это дало клиенту повышенное чувство власти. Помощь наших мобильных телефонов значительно улучшила наш опыт реальных покупок в магазине и подняла ожидания в процессе — там, где дело касается доступа, скорости и удобства. Сегодня большая часть продаж подвержена цифровому влиянию. Прошли дни, когда сравнение цен означало посещение нескольких физических мест. И сегодня, когда покупатели хотят больше узнать о продукте, часто оказывается быстрее проконсультироваться с собственным телефоном, чем искать помощника в магазине.

    Стоит отметить, что номер один для онлайн-поиска товаров — это не Google. Это в принципе не поисковая система. Это Amazon1011. Сочетание непревзойденного ассортимента Amazon и сокровищницы клиентских отзывов делает его надежным и удобным источником для потребителей, желающих получить информацию о продукте. Фактически более половины интернет-покупателей в США доверяют Amazon в основном за ее полезную информацию о товарах12. Одной этой статистики достаточно, чтобы мурашки побежали по спине всего розничного сектора, а в особенности для розничных торговцев «кирпича и раствора» это выдвигает на первый план двойную проблему прозрачности цен и их доступности. Если товара нет в наличии или цена не подходит, то Amazon оказывается в лучшей позиции, чтобы проглотить эту продажу путем ответной мобильной транзакции.

    
     «Многие считают, что наш главный конкурент — Bing или Yahoo. Но фактически наш самый большой конкурент в поиске — это Amazon».

     — Эрик Шмидт, экс-председатель Google, 201413

    

    Использование мобильных устройств instore[35] теперь помогает покупателям принять более обоснованные решения при покупке продовольственных товаров. В будущем, например, Walmart хочет, чтобы его покупатели могли бы, наводя свои телефоны на фрукты, определять, насколько они свежие.

    
Персонализированный опыт покупок без трения — мобильных и не только

    Мобильные устройства открыли бесчисленные возможности для создания розничными торговцами более удобного и индивидуального подхода для своего клиента. Но даже еще до его входа в магазин розничные торговцы должны иметь убедительное онлайн-предложение, чтобы выиграть на онлайн-этапе «поиска, просмотра и обнаружения», который явно подводит покупателя к его физическому присутствию в магазине. Как только это будет достигнуто, розничные торговцы должны обеспечить клиенту причину посетить физический магазин. Многие уже пытаются заводить онлайн-клиентов в магазины, предлагая им списки пожеланий, рецепты или списки покупок, а также скидки, специальные мероприятия и локальные промоакции, которые могут стать им доступными только в магазине.

    Но как только клиент оказался внутри, розничным торговцам приходится обратиться к двум самым большим покупательским пугалам (особенно характерным для продовольственного магазина), которыми являются поиск товаров и затем ожидание в очереди, чтобы за них заплатить. Мобильные устройства играют огромную роль в обеих областях. Во-первых, с точки зрения улучшения навигации, ритейлеры охватывают картографию магазина, используя целый ряд технологий, включая Wi-Fi, Bluetooth, аудио, видео и магнитное позиционирование, дополненную реальность (augmented reality — AR) и виртуализацию 3D, позволяющие клиентам использовать мобильные устройства, чтобы быстрее найти искомые ими товары. В будущем ожидается более широкое применение розничными продавцами связанных навигационных инстор-услуг совместно с персонализированными, в режиме реального времени, предложениями для клиентов воспроизвести глубоко адаптированный опыт — тот, который традиционно может быть доступен им только онлайн. Технология Beacon[36] и дополненная реальность, доступные на мобильных устройствах, создают новые возможности для ритейлеров выходить на инстор-покупателей с такими предложениями. С технологией розничные торговцы всегда проходят по тонкой грани между удобным и жутким, но исследования утверждают, что большинство покупателей вполне восприимчивы к получению в режиме реального времени тех предложений, которые действительно имеют к ним отношение. Как уже отмечалось ранее, мы считаем, что пластиковые карты лояльности, основанные на баллах, уйдут в прошлое, как только розничные торговцы задумаются над тем, чтобы оцифровать схемы лояльности — и мобильный телефон, естественно, будет играть в этом ключевую роль.

    Во-вторых, снижение трения на кассе стало сегодня горячей темой — наиболее известны попытки Amazon обойти процесс оплаты, не говоря уже об оформлении заказа в целом, в их удобном магазине Amazon Go. Мы обсудим это более подробно далее в нашей книге, но здесь важно отметить, что цифровая интеграция и более прагматичное стремление к безналичным транзакциям применяются внутри физического магазина для ускорения авторизации покупателей и, соответственно, ускорения очереди. Бакалейщики, например, не против прибегнуть к клиентскому самоконтролю, полностью полагающемуся на клиентов в части сканирования, упаковки и проверки приобретаемых ими товаров с целью обеспечить более высокую пропускную способность, чем при укомплектованной контролером кассе. Системы перебора очередей могут позволить сотруднику по продажам проверить и оформить заказы клиентов, которые ждут в очереди. Принятие системы «нажми и иди» бесконтактных платежей и мобильных кошельков — еще один шаг к тому, чтобы помочь клиентам в принципе обойти трение в очередях к кассам.

    В дополнение к этому, цифровые дисплеи, заменяя собой традиционные бумажные ценники-бирки и постеры, могут стать удобными точками доступа клиентов к информации — на цифровом ценнике самой полки, подключаемом непосредственно к устройству клиента или через приложение. В то время как мобильность играет важную роль в оцифровке инстор-опыта, важно выделить дополнительные технологии, которые помогают сломать барьеры между онлайн- и офлайн-ритейлом. Цифровые дисплеи, например, позволяют розничному продавцу динамично менять цены и рекламные акции — таким образом, используя другой способ, также идти в ногу с онлайн-торговлей. Модные розничные магазины одежды могут использовать так называемые «умные» или «волшебные» зеркала, чтобы помочь покупателям увидеть дополнительные и альтернативные рекомендации к товару, поделиться своими планами в отношении новых нарядов с друзьями в социальных сетях или даже просто вызвать ассистента, чтобы запросить вещь большего размера. Между тем «бесконечные проходы» и передвижные киоски позволяют розничным торговцам предлагать бесконечный ассортимент за пределами традиционных физических ограничений.

    Ритейлеры сильно продвинулись вперед в плане интеграции в их магазины цифровых технологий — чтобы понять, как эти усилия могут объединить все лучшее, что может предложить интернет с точки зрения средств доступа и доступности, с тем важным свойством, которое не может быть воспроизведено в интернете. Данное свойство обеспечивается только в физическом хранилище: мы имеем в виду возможность чувствовать и прикасаться к товару. В этом ключе некоторые торговцы начали оснащать сотрудников своих магазинов ровно тем же доступом к товарам, ценообразованию и данным по наличию ассортимента, как и своих клиентов, чтобы они могли оперативно «спасти продажу» путем заказа товара из другого магазина для получения в их собственной точке продаж либо заказа из интернет-магазина для доставки на дом. Например, обувному ритейлеру Dune’s единственный взгляд на состояние склада позволяет перемещать тысячи пар обуви каждую неделю, а в конце сезонной распродажи они легко могут обеспечить отправку необходимых товаров в соответствующий магазин. Критически важно, чтобы это также давало ритейлеру гибкость выполнения заказа через любой канал, даже если они допродадут таким путем свою последнюю пару обуви.

    Между тем розничные торговцы стирают границы еще больше, используя свой опыт работы с дополненной (AR) и виртуальной реальностью (VR). Например, сеть магазинов одежды Zara в условиях повышенной конкуренции со стороны таких «чистых» онлайн-соперников, как ASOS и Boohoo, начала тестирование AR в 2018 году. Находясь в физическом магазине, покупатели подносят свои мобильные телефоны к витрине или датчику магазина, чтобы увидеть на экране интересующие их модели одежды прямо поверх собственного изображения. И это касается не только инстор-покупателей, имеющих возможность кликнуть на товаре, чтобы купить его, но и интернет-покупателей, которые могут использовать приложение, просто наведя свой телефон на посылку от Zara. Мобильные устройства действительно позволяют получать гораздо более смешанный опыт покупок, и в будущем этот процесс только ускорится.

    Кликни, забери и возврати

    Границы между онлайн и офлайн также размываются, когда дело доходит до исполнения заказа. Для многих покупателей сегодня посещение физического места является предпочтительным способом получения и возврата онлайн-заказов. Ритейлеры в равной степени заинтересованы в том, чтобы стимулировать такое поведение, а также использовать свои магазины как пункты приема покупателей, что намного более эффективно с экономической точки зрения, нежели доставка в отдельные дома, приводящая, как правило, к дополнительным расходам. Одна треть покупателей Target забирают онлайн-заказы в магазине, покупая что-то еще, в то время как покупатели Macy’s обычно тратят дополнительные 25 % средств внутри магазина после того, как их заказ выполнен1415.

    Менее чем за пять лет опция click & collect (кликни и забери самовывозом) превратилась из причудливой бизнес-модели, традиционно ассоциируемой с британским ритейлером Argos, неосознанно опередившим свое время, в обязательное условие розничной торговли. Сегодня трудно думать о любом магазине, работающем на зрелом розничном рынке, который не позволял бы своим клиентам забирать их онлайн-заказы в магазине. Феноменальный рост click & collect является доказательством того, что покупатели хотят сочетать преимущества интернет-магазинов — ассортимент и удобство — с легкостью получения заказа в физической торговой точке (инстор). В конце концов, 90 % американцев живут в 10 милях от магазина Walmart16, а во Франции покупатели за восемь минут доезжают до магазина Carrefour17. Давайте не будем недооценивать преимуществ физической инфраструктуры, которыми обладают крупные транснациональные корпорации.

    Розничные торговцы также переустраивают свои магазины, чтобы справиться с возрастающим объемом возвратов. Исторически сложилось так, что доходность для розничной торговли была чуть менее 10 % от продаж. В наши дни, благодаря росту электронной коммерции и повышенным ожиданиям клиентов, она приближается к 30 %, а в таких категориях, как торговля одеждой, может достигать 40 %18. Сегодня для покупателей вполне естественно ожидать возможности вернуть неудачные онлайн-заказы в то место, которое наиболее удобно для них — независимо от канала, использованного ими для покупки.

    Эта ситуация еще раз подчеркивает эволюционирующую, критическую роль физического хранилища. Колоссальные 85 % онлайн-возвратов Home Depot происходят в физических точках продажи19. BORIS[37] — еще одна возможность для многоканальных розничных торговцев использовать свои физические магазины, чтобы спровоцировать рост интернет-ритейла. Здесь не только имеется в виду позиция сегодняшнего, весьма требовательного клиента, но, как и в случае с click & collect, учитываются интересы самих розничных продавцов, которые, вероятно, смогут выиграть от дополнительных покупок. Согласно информации UPS[38], две трети их покупателей, возвращающих онлайн-заказы в физический магазин, делают новую покупку непосредственно в ходе этого визита.

    Вместе с 60 % покупателей, предпочитающими возвращать онлайн-заказы в магазины «кирпича и раствора», BORIS-тренд подчеркнул еще один недостаток «чистых» интернет-магазинов2021. Это не было просто совпадением — набег Amazon на физическую розничную торговлю и одно из первых изменений в магазинах Whole Foods после их приобретения, а именно установка шкафчиков Amazon Locker, обеспечившая покупателей альтернативой почтовому отделению для сбора и возврата онлайн-заказов. Кроме того, многие «чистые» интернет-магазины сотрудничают с розничными продавцами «кирпича и раствора», чтобы обеспечить покупателям больший выбор и удобство. Например, в Великобритании принадлежащая Walmart Asda[39] позволяет покупателям забирать и возвращать заказы от таких интернет-магазинов, как ASOS, Wiggle и AO.com. Между тем некоторые ритейлеры даже объединяются в этих целях со своими конкурентами. Amazon сотрудничала с универмагами ритейлера Kohl's в конце 2017 года по программе возврата товаров в магазины. Возможно, менее известный пример касается швейцарского гиганта Migros и интернет-магазина Brack.ch, сформировавших предложение, аналогичное click & collect (кликни и забери самовывозом) во имя лучшего служения клиенту с предоставлением ему более унифицированного физического и цифрового розничного подхода.

    Распределенные вычисления: шопинг без магазинов и экранов

    Наконец, мы не можем говорить о смешанном онлайн- и офлайн-шопинге без упоминания об интернете вещей. Когда мы думаем о некоем типичном покупательском опыте, сливающемся с общим фоном потребительского поведения, мы уже можем обнаружить влияние, которое оказывают на него AR и VR, а равно и голосовые технологии и решения по пополнению запасов. Они раздувают уже и без того большие ожидания потребителей в отношении онлайна — его скорости, удобства, стоимости и персонализации. И они пользуются смешанной реальностью, которая формирует сегодня большинство потребительских решений.

    VR, например, может позволить розничному торговцу принести магазин в дом с использованием иммерсивных цифровых дисплеев[40], просматриваемых с использованием специальной гарнитуры. С ее помощью клиенты могут сделать покупку, просто кивнув головой в VR-торговом центре Alibaba’s Buy+. Это все еще звучит, как научная фантастика, но запуск компанией Walmart в 2018 году 3D-виртуальных покупок поможет донести эту технологию до масс. В равной степени потребители могут принести и собственный дом в магазин — розничные торговцы, такие как Ikea, Macy’s и Lowe’s, теперь используют VR-instore, чтобы включить возможности бесконечного прохода покупателей по торговым площадям магазина.

    
     «Виртуальная реальность развивается быстро, и через пять-десять лет она станет неотъемлемой частью жизни людей».

     — Джеспер Бродин, менеджер Ikea по ассортименту и поставкам, 2018

    

    Amazon тем временем продолжает открывать глаза отрасли на возможность «трансплантации» торговой недвижимости непосредственно в дома потребителей — от кнопок «тире», которые позволяют клиентам перезаказать продукт, который они обозначили прикосновением к тач-панели, до Echo-девайсов, позволяющих покупателям просить устройство Alexa добавить товар в свой список. И даже до того, что авторы считают святым Граалем коммерции без трения — авто-пополнения домашних продовольственных запасов, при котором покупатель может полностью отказаться от решения о покупке. Все они преследуют одну и ту же цель: организация взаимодействия между покупателем и розничным торговцем, постепенно исчезающего на фоне все большего использования распределенных вычислительных интерфейсов — по сравнению с клавиатурой, мышью и даже сенсорным экраном.

    Таким образом, онлайн- и офлайн-ритейл больше не являются взаимоисключающими. Самыми успешными ритейлерами будут те, кто, признавая актуальность цифровых инвестиций, сможет одновременно переустроить свои магазины, исходя из конечной убежденности в том, что это активы, а не пассивы. Сегодняшние магазины «кирпича и строительного раствора» будут играть важную роль в формировании будущего ритейла как отрасли более удобной, онлайн-подключенной и формируемой на основе требований ее клиентов.

    Итак, что случится, если у вас вообще не будет магазинов?
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     Клики в погоне за кирпичом — конец онлайн-шопинга
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     «Я думаю, что это такая гонка: успеют ли онлайн-люди, вроде нас, определиться с ритейлом „кирпича и раствора“ быстрее, чем розничные продавцы „кирпича и раствора“ разберутся с онлайном?»

     — Чи Хуанг, основатель и генеральный директор Boxed[41], 2018

    

    O2O: стимулы для физического получения

    Теперь, когда мы установили факторы, способствующие сближению цифрового мира с физическим, давайте посмотрим, что это означает для розничных торговцев «чистой» электронной коммерции.

    В двух словах: это означает, что одного онлайна уже недостаточно.

    Да, интернет-ритейл всегда будет выигрывать по ассортименту. Но, как мы ранее уже установили, оставив в стороне физические пространственные ограничения, розничные торговцы «кирпича и раствора» все больше и больше используют технологию для того, чтобы предложить более интегрированный подход к клиенту, и при этом они посягают на атрибуты, традиционно связанные исключительно с интернет-ритейлом: удобство, персонализацию, прозрачность информации.

    Между тем перед лицом растущих затрат на доставку товаров и приобретение клиентов интернет-магазины признают, что растет число преимуществ — финансовых, логистических и маркетинговых — от обладания пространством «кирпича и раствора». Поскольку электронная коммерция становится все более заметной частью бизнеса ритейлеров, этот процесс разоблачает часто занижаемые статьи затрат на торговлю в интернете.

    По данным глобальной консалтинговой фирмы AlixPartners, к ним относятся:

    
• стоимость доставки и обработки: затраты на бесплатную и/или быструю доставку и упаковку;

    • расходы, связанные с увеличением прибыли и пополнением запасов, обратной (возвратной) логистикой и потерянной маржой на всех SKU[42], возвратившихся в каналы, которые не были предназначены для их продажи;

    • рост корпоративной численности персонала для поддержки подразделений электронной коммерции (включая мерчандайзинг, планирование, маркетинг, создание контента, веб-разработку и т. д.);

    • балансировка дополнительных расходов на интернет-маркетинг с традиционными расходами;

    • затраты на распределение и складирование, связанные с поштучным сбором заказов;

    • сниженная доля заемного капитала магазина и разреженная рабочая сила;

    • дополнительные трудовые и технологические расходы, связанные с омниканальными возможностями (доставка из магазина, покупка онлайн, получение в магазине, заказ из магазина и т. д.);

    • осложнения, связанные с управлением запасами — решение поделиться или не делиться запасами онлайн- и офлайн-магазинов, и расходы, связанные с любым решением.

    
Как эти расходы соотносятся с теми, которые несет продавец «кирпича и раствора»? Возьмем, к примеру, одежду. Согласно AlixPartners, типичная покупка одежды на $100, сделанная покупателем в магазине «кирпича и раствора», закупается с себестоимостью товаров около $40. Связанные операционные расходы, такие как аренда, накладные расходы и рабочая сила, составят $28, оставив розничного торговца с нормой прибыли на уровне 32 %2425.

    Та же покупка одежды на $100, сделанная онлайн и предназначенная для доставки на дом, также поставляется со стоимостью проданных товаров около $40. Однако затраты, связанные с обработкой этого заказа, немного выше, чем если бы продажа происходила в физическом магазине. В этом случае индивидуальный заказ должен быть собран, упакован и отправлен из распределительного центра покупателю домой, что, естественно, дороже, чем доставка товаров грузовиком от распределительного центра до магазина. В этом случае операционные расходы составят $30, что оставляет розничного торговца с нормой прибыли в 30 %, что менее выгодно, чем если бы товар был продан в магазине26.

    
Стоимость перевозки

    Розничная торговля, конечно, не такая черно-белая, как это подразумевается в данном кейсе. Существует ряд переменных, которые будут влиять на стоимость — такие, как категория продукта, формат магазина и эффективность цепочки поставок. Однако стоит отметить, как физическое пространство становится привлекательным вариантом для цифровых отечественных брендов, стремящихся снизить затраты. И глядя вперед, мы не видим никаких признаков того, что рост онлайн-объемов — и, следовательно, затрат — замедлится. UPS ожидает, что поставки электронной коммерции в 2019 году составят более половины общего объема продаж по сравнению с 36 % десятилетием ранее27.

    С учетом того, что Amazon забирает примерно 40 центов с каждого доллара, который американцы тратят онлайн28, неудивительно, что ритейлер особенно заинтересован в оптимизации своей цепи поставок и снижении стоимости доставки. Всего за три года (2014–2017) стоимость сортировки и доставки продукции клиентам почти удвоилась — до $22 млрд29.

    Amazon постоянно подогревает этот горшочек, повышая клиентские ожидания в отношении бесплатной и все более быстрой доставки по мере того, как она стремится поддержать ценность своей более широкой экосистемы Prime. Для Amazon как исторически онлайн-розничного торговца способность конкурировать со своими сверстниками-продавцами «кирпича и раствора» за оперативность доставки всегда была жизненно важна. Но теперь джинна выпустили из бутылки. Сегодня почти мгновенное удовлетворение запроса является твердо встроенным ожиданием клиента, при том что и у других розничных торговцев не было выбора, кроме как инвестировать в свою способность к доставке на следующий день, и все чаще — в тот же день.

    Проблема? Она нестабильна. И мы начинаем видеть первые трещины. Amazon повышает транспортные сборы для поставщиков напитков, подгузников и других тяжелых товаров, доставка которых оказывается дорогой, в то же время ограничивая количество единичных недорогих предметов (мыло и зубные щетки, например), которые покупатели могут приобрести. Как мы уже упоминали, мы видели даже, как Amazon увеличивает сборы Prime по всему перечню опций его подписки — ежегодная, ежемесячная и студенческая, — а также повышает сборы и требования по минимальному размеру заказа к нынешнему сервису одно-двухчасовой доставки Prime Now. И там предстоит, наверняка, еще большее повышение цен — покупателям следует ждать более дорогой «бесплатной» доставки в будущем.

    Amazon предельно прозрачна по отношению к инвесторам в данном вопросе и заявляет, что стоимость доставки будет продолжать расти по мере того, как все больше покупателей по всему миру становятся активными пользователями Prime, а Amazon снижает тарифы на доставку, используя при этом более дорогие способы доставки и предлагая дополнительные услуги. В то же время они неустанно исследуют способы взять под контроль «последнюю милю», чтобы сделать доставку более рентабельной — дроны, робототехника, награждение покупателей за выбор медленной доставки, Amazon Flex, Delivery Service Partners — список можно продолжать. Физическое присутствие — будь то запирающиеся шкафчики, концессия с магазинами, островки в торговых центрах или сами магазины — это еще одна часть очень большой головоломки. Она, однако, позволяет Amazon предоставлять покупателям потенциально более удобный и, безусловно, более экономичный способ заполучить их онлайн-заказы, который мы обсудим далее в нашей книге более подробно.

    
Стоимость привлечения клиентов

    Но транспортные расходы это не единственная проблема — стоимость привлечения новых покупателей выше при отсутствии у вас магазинов. Фактически затраты на приобретение клиента для модели онлайн-покупки и отгрузки со склада включают накладные расходы на IT и маркетинговые затраты, которые могут сделать стоимость дистрибуции в четыре раза выше, чем при инстор-методах30.

    Покупатель может случайно наткнуться на магазин «кирпича и раствора» и зайти в него «просто посмотреть», но такой концепт «входящего трафика» не транслируется в онлайн31, особенно для мелких и средних розничных торговцев. Коммерческая недвижимость в цифровом царстве становится все более тесной и дорогой. Здесь около миллиона интернет-магазинов наперебой соперничают друг с другом за привлечение внимания клиентов через один портал — Google32. Несмотря на миллионы, потраченные на цифровой маркетинг, платная выдача поиска дает всего 10 % кликов по результатам Google33, согласно отчету Gartner L2. В нем говорится: «Остальные 90 % кликов приходятся на органическую выдачу — следовательно, естественная поисковая оптимизация имеет серьезное значение для поддержания онлайн-трафика и доли рынка электронной коммерции для всех розничных продавцов».

    Между тем только 6 % потребителей посещают вторую страницу поисковых результатов Google34. И даже если розничный торговец указан на первой странице, это не гарантия кликов; первые пять результатов на первой странице получают 68 % щелчков мыши35.

    Однако магазин «кирпича и раствора» может выступать в качестве рекламного щита для бренда, позволяя покупателям взаимодействовать с розничным торговцем таким способом, который не может быть исполнен через экран. По иронии судьбы это помогает стимулировать онлайн-продажи. Исследование British Land[43] 2017 года обнаружило, что, когда ритейлер открывает новый магазин, трафик на его сайте из близлежащих районов поднимается более чем на 50 % в течение шести недель после открытия. Интересно, что ритейлеры с менее, чем 30 магазинами, получают наибольший эффект, с увеличением веб-трафика до 84 %.

    Теперь это стало очевидным — интернет-магазины не могут больше обходиться собственными возможностями. Они признают ценность физического присутствия на рынке как средства компенсации растущих расходов на доставку и приобретение клиентов.

    O2O: кто и как

    
     «Есть проблема в том, чтобы быть только онлайн — ведь это не самый лучший сервис, если потребитель не сможет примерить одежду прежде, чем примет решение о ее покупке».

     — Энди Данн, генеральный директор Bonobos, 20163637

    

    Некоторые называют это «глупейшей аббревиатурой отрасли»; для других это «перспектива на триллион долларов». В любом случае, тенденция O2O[44], безусловно, набирает обороты в настоящее время, следуя широко разрекламированному прорыву в физическую сферу таких гигантов электронной коммерции, как Amazon и Alibaba.

    Тем не менее один из самых известных и, безусловно, один из самых ранних примеров ритейлера, успешно перешедшего из онлайна в офлайн — это американский продавец очков Warby Parker. Нью-йоркский розничный торговец начал работать в интернете в 2010 году. Три года спустя он открыл свой первый магазин, и ко времени написания этих строк их стало уже около 70. Ирония в том, что благодаря открытию физических локаций, которые весьма прибыльны, компании Warby Parker удается наращивать свои онлайн-продажи. Ее соучредитель Дейв Гильбоа говорит: «Мы также видим эффект ореола, когда магазины сами становятся отличным генератором осведомленности о нашем бренде и источником драйва для усиленного трафика на наш сайт, а также ускорителем наших продаж в электронной коммерции».

    С тех пор, как Warby Parker совершил первый прыжок в «кирпичи и раствор», десятки «чистых» игроков электронной коммерции по всему миру последовали его примеру: Amazon, Alibaba, JD.com, Bonobos, Indochino, Birchbox, Zalando, Farfetch, Missguided, Boden, Gilt, Depop, Everlane, Brandless, Swoon Editions, Blue Nile, Rent the Runway — список можно продолжать.

    Будь то островки в торговых центрах, выставочные залы, концессии или постоянные локации — все эти бренды цифрового ритейла начали признавать ценность тех или иных форм физического присутствия, а некоторые даже привлекли внимание потомственных розничных торговцев, возжелавших форсировать собственное цифровое присутствие.

    Выступая на конференции eTail West-2018, Мэтью Канесс, генеральный директор Modcloth, интернет-сети моды, поглощенной Walmart, подвела итог:

    
     2010–2014 годы были реальным моментом расширения, когда в мире электронной коммерции присутствовало ощущение, что она собирается обогнать ритейл. Многие люди получили известность, объявив, что они никогда не собираются открывать магазины и что магазины теперь умирают… Люди привыкли к тому, что трафик растет каждый год и привлечение клиентов становится все более эффективным.

    

    Однако в 2015 году органический охват стал более сложным из-за решений Facebook и Google изменить свои алгоритмы. Канесс продолжает:

    
     Становилось все труднее приобретать новых клиентов, все труднее приходилось поднимать венчурный капитал в этой категории… Это послужило толчком для многого из того, что вы видите сегодня в продажах. Акционеры, советы директоров, учредители и инвесторы осознают, что для того, чтобы строить бренд, стабильный и способный к масштабированию, в большинстве случаев следует делать его многоканальным3839.

    

    В 2015 году Modcloth начал тестирование «всплывающих магазинов»[45] в городах США, и в следующем году он открыл свой первый постоянный магазин в Остине, штат Техас. В 2017 году он был приобретен Walmart и к 2018 году объявил о планах открытия 13 магазинов-без-запасов в США (тенденция, которой мы коснемся позже).

    Но Modcloth стал уже не первой целью Walmart. Крупнейший в мире ритейлер предпринял смелый подход в мир цифровой трансформации путем приобретений. Наиболее заметной из этих сделок стала покупка в 2016 году конкурента Amazon Jet.com, чей основатель Марк Лор, экс-сотрудник Amazon, присоединился к Walmart, чтобы возглавить их глобальный бизнес в сфере электронной коммерции. С момента присоединения к Walmart он инициировал форменное пиршество приобретений, которое включало Modcloth, специализированного ритейлера мужской одежды Bonobos, розничного продавца обуви Shoebuy, торговца предметами интерьера Hayneedle и магазин верхней одежды Moosejaw.

    
     «Для нас это большей частью паранойя. Мы на высоте тогда, когда у нас есть конкурент, бросающий нам вызов».

     — Грег Пеннер, председатель Walmart, 2017

    

    Согласно преданию, Walmart использует двуединый подход к цифровым приобретениям, нацеливаясь либо на специализированных розничных продавцов с глубокой экспертизой в мерчандайзинге, сильным продуктовым контентом и установленными отношениями с поставщиками; либо на оригинальные цифровые вертикальные бренды, стремящиеся отстроиться от конкуренции. И под конкуренцией мы здесь подразумеваем Amazon.

   [image: chapter_end]


    
[image: before_title]

     Amazon заставляет шевелиться
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Джеффа Безоса спросили в интервью 2012 года, будет ли он когда-нибудь рассматривать планы открытия магазинов. «Мы хотели бы, но только если бы у нас была по-настоящему дифференцированная идея. Одна из вещей, в которых мы не очень успешны в Amazon — это делать товарные предложения по принципу „я тоже“».

    Он продолжал: «…Когда я смотрю на физические розничные магазины, то вижу, что они очень хорошо обслуживаются. Люди, которые управляют физическими розничными магазинами, очень хороши в этом. Вопрос, который мы всегда задавали, прежде чем браться за дело такого рода: в чем тут, собственно, идея? Что бы мы сделали, что именно здесь было бы иначе? Как это улучшить?»4041

    После этого интервью Безос открыл:

    • фирменные Amazon-киоски в торговых центрах по всей Америке;

    • запирающиеся шкафчики для сбора и получения заказов в магазинах розничной торговли, торговых центрах, библиотеках, университетах и даже в многоэтажных домах;

    • торговые островки в магазинах от Лос-Анджелеса до Лондона, предъявляющие товарные ценники по сканируемым штрих-кодам;

    • книжные магазины, которые на самом деле не предназначены для продажи книг;

    • первый в Америке супермаркет без кассира;

    • концессии (разрешения на использование торговых площадей) для устройств Alexa и возможность возврата товаров Amazon в магазины некоторых из ее наиболее опасных конкурентов;

    • Treasure Truck (по сути, «Черная Пятница на колесах»);

    • 4-звездочный магазин, в котором продаются только товары с высокими онлайн-рейтингами;

    • и еще несколько супермаркетов, мимоходом.

    
Нет, Amazon — это не я-тоже ритейлер.

    
Таблица 5.1.

    Эволюция присутствия Amazon в секторе «кирпича и раствора»
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Исторически сложилось так, что физическое пространство Amazon было предназначено для обеспечения одной из двух целей: демонстрировать свои устройства или выступать в качестве места сбора для онлайн-заказов. Как видно из таблицы 5.1, первоначальный вход Amazon в ритейл «кирпича и раствора» был осуществлен через шкафчики сбора и получения заказов, пункты приема/отгрузки в университетских городках и островки в крупных торговых центрах.

    Однако запуск реальных книжных магазинов Amazon в 2015 году стал довольно ироничным ознаменованием подлинного сдвига в стратегии, так как Amazon здесь впервые имитировал цифровые мерчандайзинг и ценообразование в физической среде. «Мы применили 20-летний опыт онлайн-книготорговли, чтобы построить магазин, который интегрирует преимущества офлайн- и онлайн-покупок», — сказала Дженнифер Каст, вице-президент Amazon Books42.

    Здесь отображается самый полезный онлайн-обзор, а равно и общий рейтинг и количество отзывов клиентов. Рекомендации по товару в виде «если вам нравится это, то вы точно полюбите…» разбросаны на физических полках. Обложки книг выглядят так же, как и в интернете, и книги должны иметь минимум 4-звездочные рекомендации, чтобы появиться на полке. Это подразумевает и более тщательно курируемый ассортимент; в магазинах представлен запас книг только из пяти названий на три погонных фута[46] стеллажей, в то время как в большинстве магазинов книги выставляются более чем в три раза теснее. Около 25 % площади отведено под продажи не-книг: динамиков Bose и заварочных чайников French-press, множества собственных устройств Amazon — электронных ридеров Kindle, аудиоколонок Echo, мини-планшетов Fire, а также базового перечня электронных аксессуаров с фирменным лейблом ритейлера.

    Возможно, однако, что самое интригующее в концепте Amazon Books — это его смелый подход к ценообразованию. Книги не имеют ценников; вместо этого покупатель должен отсканировать экземпляр и — если он является членом Prime — ему будет предложена цена в Amazon.com, в то время как не члены Prime заплатят цену по прайс-листу. Эти магазины явно предназначены для стимулирования членства в Prime и, подобно островным точкам Amazon, для побуждения покупателей к взаимодействию с устройствами Amazon, что в обоих случаях подпитывает более широкую экосистему. Продажа книг вторична.

    В течение следующих двух лет Amazon экспериментировала с «кирпичом и раствором» как розничный торговец и поставщик технологий. Это следовало бы продолжить и впредь, в виде запуска новых продуктовых форматов, таких как AmazonFresh Pickup и Amazon Go, которые мы обсудим в следующих главах. А также в виде партнерств с такими ныне существующими розничными продавцами «кирпича и раствора», как Kohl’s, Best Buy, или с менее известными примерами вроде стартапа матрасов и постельных принадлежностей Tuft & Needle.
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Рисунок 5.1. Первый в истории Amazon концепт розничной торговли «кирпичом и раствором», Amazon Books, запущенный в 2015 году

    
Tuft & Needle — еще один ритейлер, который начинал свою жизнь в интернете — работал с Amazon для повышения качества обслуживания клиентов по мере своего продвижения в физическую розничную торговлю. Его магазин в Сиэтле предлагает сегодня специальные планшеты для покупателей, позволяющие читать отзывы на товары Amazon, устройства Echo для ответов на вопросы клиентов и QR-коды, предоставляющие возможность совершать покупки в один клик через приложение Amazon. Дахи Парк, соучредитель Tuft & Needle, сказал, что после долгих дебатов о том, как бы догнать и пойти вровень с Amazon, они решили двинуться в противоположном направлении. «Мы решили, почему бы просто не принять их? Это будущее розничной торговли и электронной коммерции… Мы фокусируемся на том, в чем хороши сами, и подключаемся к технологии Amazon во всем остальном»4344.

    Такой путь может стать моделью для других брендов, которые уже полагаются на Amazon в онлайн-продажах (Tuft & Needle генерирует около 25 % своих продаж через Amazon)45. Точно так же мы считаем, что Amazon станет кузницей для формирования большего числа розничных партнерств как способа обезвредить тикающую мину, каковой являются онлайн-возвраты. В 2017 году Amazon объединилась с Kohl's для создания зон возврата товаров Amazon в их чикагских и лос-анджелесских универмагах. Некоторые возражают, что это слишком уж троянский конь, особенно с учетом того, как Amazon наращивает свой арсенал модных брендов. Но мы считаем, что это один из наименее рискованных маршрутов для сотрудничества конкурентов. Фактически это уникальное предложение, которое пробуждает столь необходимый некоторым торговцам трафик в магазины, не отдавая наружу тонны данных об их клиентах. Для дополнительного удобства возврата товаров Amazon предусмотрены места на парковке возле входа в магазины Kohl’s, причем последние готовы упаковывать и перевозить возвращенные товары в Amazon бесплатно. Заметим, что Amazon заключает аналогичное соглашение и с другими глобальными универмагами розничной торговли, например с Marks & Spencer или Debenhams, которые широко представлены на торговых улицах, но могли бы извлечь выгоду из увеличения посещаемости. Сотрудничество конкурентов станет ключевой темой на будущее — хотя и не все будут готовы пойти по этому пути.

    В любом случае, если когда-либо у кого-то и были сомнения в намерениях Amazon относительно физической розничной торговли, то они были развеяны в 2017-м, когда Amazon объявила о сделке десятилетия: они приобрели Whole Foods Market. За одну ночь Amazon завладела 21 миллионом квадратных футов торговых площадей — и попрощалась с «чистой» игрой в электронную коммерцию.
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    Глава 6

    Бакалейные амбиции Amazon: создание платформы для продажи вам всего остального
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     «Чтобы стать компанией стоимостью в двести миллиардов долларов, мы обучились продавать одежду и продукты питания».

     — Джефф Безос, 20071

    

    Цифровая трансформация стремительно распространяется по всему розничному сектору, но три категории — мебель, мода и еда — до сих пор относительно изолированы. Они пострадали? Да. Разрушены? Нет.

    Это категории, где качество товара субъективно и не всегда может быть определено с помощью экрана. Это категории, где желание видеть товар и прикоснуться к нему традиционно перевешивало удобство покупки онлайн. И, следовательно, маржа на ошибку при покупке этих категорий онлайн была исторически выше, чем при покупке такой коммерциализированной продукции, как книги или DVD-диски, где покупатели всегда точно знают, что именно они хотят получить, вне зависимости от того, где они это купят.

    Но скоро все изменится.

    Как ожидается, к 2021 году 28 % продаж одежды и обуви и 18 % продаж мебели и предметов интерьера в США будут происходить онлайн — по сравнению с 9 % и 6 % соответственно, десятилетием ранее2, по сведениям Kantar[47]. Такие технологии, как дополненная реальность, визуальный поиск и 3D-сканирование тела разрушают барьеры для онлайн-покупок, снижают трение, когда это касается открытия товара лицом или определения подходящих размеров в индустрии моды, и дают покупателям больше уверенности при покупке столь дорогостоящих вещей, как мебель. Вместе с тем, коробки с подписью «примерь-перед-покупкой» и более лояльная политика возврата товаров также помогают привить доверие покупателям, желающим купить одежду онлайн.
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     «Я считаю, что подавляющее большинство покупок продовольственных товаров будет делаться клиентами в магазинах в течение еще долгого времени».

     — Дуг Макмиллон, генеральный директор Walmart, 2017

    

    Так что насчет продовольственных товаров? Сектор супермаркетов является заведомо сложным, низкорентабельным бизнесом с высокими постоянными затратами, фрагментированной базой поставщиков и порчей продуктов. Все становится еще сложнее, когда вы добавляете в этот микс доставку на дом. По данным Goldman Sachs, она обходится супермаркетам в ошеломительные $23 на каждый заказ — за хранение, выбор, упаковку и доставку продуктов, сжирающие и без того уже тончайшую маржу34.

    Различные требования к обработке и температуре, отклоненные замены и отсутствие клиентов также добавляют сложности. Даже поход покупателя по магазину является непростым делом — несколько человек могут вносить каждый свой вклад в одну общую корзину, добавляя в нее товары вплоть до момента получения заказа. Доставка книг — просто легкий ветерок в сравнении с этим.

    Высокая плотность населения идеальна для любой деятельности в сфере электронной коммерции, но для интернет-бакалеи она абсолютно необходима. В качестве доказательства вам нужно только взглянуть на самые передовые продуктовые рынки электронной коммерции — Южную Корею и Великобританию. В Южной Корее, где 83 % населения проживает в городах, проникновение онлайн-продуктов в 2017 году достигло поразительных 20 %. Для сравнения, показатель проникновения в США в тот же период составлял 2 %5. Большая, густонаселенная и сильно интегрированная страна — идеальное место для размножения интернет-бакалеи, как с точки зрения повышения эффективности цепочки поставок, так и в смысле принятия ее потребителями (Южная Корея имеет самый быстрый интернет в мире).

    В странах с многочисленным сельским населением, таких как США, достичь плотного охвата становится труднее. В Южной Корее плотность населения составляет 522 человека на квадратный километр; в США — только 886. В такой огромной, редконаселенной стране большинство супермаркетов столкнулись с трудностями в достижении экономии от масштаба, необходимой для поддержания онлайн-модели бакалеи. Исторически это привело розничных торговцев к отказу от доставки продуктов на дом, либо лимитированию ее для богатых деньгами, но бедных временем городских жителей — с помощью Peapod и FreshDirect[48].

    По данным Credit Suisse, существует 13 независимых факторов, которые коррелируют с показателями прибыльности и популярности продовольственных интернет-магазинов:

    
• Наличие широкополосного интернет-доступа.

    • Распространение планшетов или смартфонов.

    • Онлайн-доля розничных расходов.

    • Присутствие Amazon.

    • Развитая культура независимых стартапов.

    • Городская транспортная инфраструктура.

    • Мегаполисы с населением >1 млн человек (способствует модели комплектации заказов в магазине).

    • Мегаполисы с населением >5 миллионов человек (способствует централизации распределения).

    • ВВП на душу населения.

    • Владение автомобилем.

    • Распространенность домохозяйств с двойным доходом.

    • Плотность супермаркетов.

    • Сезонная ненастная погода.

    
В дополнение к ограниченному доступу, принятие и популярность продовольственных интернет-магазинов в США также имеют тенденцию к замедлению роста из-за высоких сборов, связанных с доставкой, заставляющих некоторых покупателей воздерживаться от использования сервиса. В 2018 году Walmart все еще взимал колоссальные $10 за заказ. Между тем типичное преимущество «бесконечного прохода» при онлайн-покупке менее актуально в продуктовых лавках, и многие американцы до сих пор неохотно пускают вместо себя кого-то другого — человека или робота — выбирать их продукты. Желание увидеть, потрогать и даже понюхать свежую пищу — это ключевой драйвер физического хранилища. Привычки прочно укоренились, а барьеров предостаточно.

    Неудивительно, что бакалея остается одной из самых мало представленных категорий в интернет-ритейле. Тенденция очевидна даже среди фанатов Amazon. Согласно опросу NPR/Marist 2018 года, только 18 % членов Amazon Prime в США приобрели свежие продукты онлайн и всего лишь 8 % воспользовались его основным сервисом Prime Pantry (кладовой). Хотите топ-цитату причин от всех тех, кто этого не сделал? Они просто предпочитают инстор-опыт[49].

    Поэтому мы считаем, что если Amazon хочет взломать бакалею, ей нужны магазины. Спрос на продовольственные интернет-магазины может оказаться торговым бумом среди потребителей с определенными демографическими признаками (поколение Z, миллениалы, занятые семьи, горожане). Но для многих покупателей пока еще более удобно — или, в некоторых случаях, приятно — запрыгнуть в машину и рвануть в продуктовый магазин. Не поймите нас превратно: бакалейная электронная коммерция наступает — и наступает быстро — но всегда будет оставаться место для супермаркета.

    Неудивительно, что нашу точку зрения разделяет крупнейший в стране продуктовый ритейлер. Выступая на заседании инвестиционного сообщества в 2017 году, генеральный директор Walmart Дуг Макмиллон сказал, что «для развития национального онлайн-продуктового бизнеса вам необходимо иметь возможность хранить скоропортящиеся продукты свежими, доступными и по правильной цене. Для этого вам нужна специальная цепь поставок скоропортящихся продуктов, поддерживаемая магазинами, которые расположены рядом с клиентами»89.

    Помимо физических магазинов, считает Макмиллон, для успешной продовольственной электронной коммерции требуется еще «много общих товаров смешанного ассортимента и предметов одежды для увеличения и/или оптимизации общей маржи (margin mix)», а также «активное масштабирование, потому что объем помогает уменьшать уценки и одноразовое использование»10. Amazon подхватывает эти советы и ускоряет свое вторжение в сектор одежды. Вспомните, как ранее мы обсуждали, что бессмысленно рассматривать отдельные товарные категории или бизнес-единицы Amazon изолированно, и что каждая услуга — это еще одна спица в их маховике? Продажа одежды частных марок с более высокой маржой, в частности, поможет Amazon компенсировать некоторые из высоких статей затрат на доставку бакалеи.

    Почему же все-таки Amazon нуждается в продуктовых магазинах? Потому что они создадут ей эффект ореола для онлайн-бизнеса, используя click & collect и доставку в тот же день, снова акцентируя внимание на бесшовном опыте покупок по всем каналам. Во многих отношениях приобретение Whole Foods Market было признанием того, что продуктовая тема всегда будет требовать наличия элемента физической розничной торговли, хотя и более разностороннего характера.

    Как мы уже видели в других секторах, технологии постепенно демонтируют барьеры, традиционно связанные с покупкой продуктов питания онлайн, в то время как продолжающаяся урбанизация будет одновременно стимулировать спрос и снижать затраты. Автоматизация — от складской робототехники до беспилотных грузовиков службы доставки — улучшит эффективность цепочки поставок и рост сторонних служб доставки (например, Instacart и Shipt), а также позволит большему числу супермаркетов предложить скоростную доставку без здоровенных инвестиций в инфраструктуру или информационные системы.

    Между тем предложение потребительской ценности для интернет-бакалеи взрывается. Сегодня потребители получают выгоду от улучшенных интерфейсов мобильных телефонов, единого входа, продвинутой персонализации и навигации по сайту, автоматизированных списков, вдохновляющих рецептов, пропусков на доставку, голосовой активации покупок, упрощенного пополнения запасов, доставки в тот же день и альтернативных вариантов доставки, таких как click & collect (кликни и забери самовывозом) или автоматизированные шкафчики.

    Интернет-магазин позволяет клиентам делать покупки «на-своих-условиях» и экономить свое время, это тенденция, которая будет укрепляться в будущем по мере того, как ежедневная покупка товаров для дома будет автоматизироваться через наши подключенные в сеть дома. Технология избавит нас от хлопот продовольственного шопинга.
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     «Бакалея — это Дикий Запад для интернета. Размер приза огромен, и он растет на глазах».

     — Кэрри Бьенковски, директор по маркетингу Peapod, 201811

    

    Старые привычки отмирают тяжело, но они отмирают. И если кто-то может модифицировать поведение, то это Amazon. Розничная торговля продуктами питания привлекательна для Amazon тем, что она является самым крупным недискреционным сектором — и тем, который созрел для разрушения. Как мы обсудим ниже, это жизненно важно, поскольку позволяет Amazon наконец подключиться к высокочастотным покупкам.

    2022: переломный момент в онлайн-бакалее?

    По состоянию на 2018 год колоссальные 20 % розничных расходов США идут на продукты питания, но только 2 % этих продаж осуществляются онлайн12. Технологические достижения, как это изложено выше, помогут закрепить «твердую посадку Amazon на водительском кресле». В 2017 году ритейлер достиг 18-процентной доли на рынке онлайн-продаж продовольственных товаров США — вдвое больше, чем у его ближайшего конкурента Walmart, по данным One Click Retail13.

    Amazon будет делать то, что она делает лучше всего, — действовать как катализатор изменений, сподвигая другие супермаркеты инвестировать в возможности своих собственных интернет-магазинов и, в конечном счете, в улучшение клиентского опыта.

    
     «Amazon ранее не оказывала никакого влияния на продукты питания, поэтому бакалейщики могли сидеть сложа руки и думать, что еда — это что-то отличное. Теперь люди осознали, что онлайн не планирует захватить 1, 2 или 3 % их рынка. Это будет 10, 20, 30 или, может быть, даже 60 %».

     — Тим Штайнер, генеральный директор Ocado, 201814

    

    Таким образом, ожидается, что принятие продуктовой электронной коммерции взлетит с 23 % потребителей США, покупающих продукты питания и напитки в интернете в 2016 году, до 70 % к 2024 году, согласно совместному исследованию от Food Marketing Institute (FMI) и Nielsen[50]. Компании также выдвинули свой совместный прогноз, что к 2025 году онлайн-продажи продуктов питания в США достигнут $100 миллиардов, или 20 % от общего объема розничных продаж продуктов питания. Теперь они верят, что этот переломный момент наступит уже в 2022 году, как только скоростная интернет-бакалея от Amazon станет мейнстримом.

    Частота покупок — большой шаг к доминированию в ритейле

    Понятно, что Amazon не может быть «магазином всего» (Everything Store) без еды. Это не только основная часть потребительской корзины расходов, но это также категория, определяемая частотой (средний покупатель США посещает супермаркет 1–2 раза в неделю, согласно FMI), и поэтому она в значительной степени управляется привычкой (85 % предметов, которые покупатели кладут в свои тележки, одинаковы неделя за неделей)1516. Ни один другой сектор не предлагает возможностей такого невероятного взаимодействия с клиентами.

    
     «Бакалея — это ежедневный путь в вашу жизнь. Больше нет ничего, что происходило бы так же часто».

     — Уолтер Робб, бывший генеральный со-директор Whole Foods Market, 201817

    

    Помимо сбора данных, есть очень веская причина, по которой Amazon ограничивает свои бакалейно-гастрономические онлайн-предложения для членов Prime. С продуктовым магазином Amazon получает частоту посещений. Если потребители делают свой еженедельный продовольственный заказ через Amazon, имея в виду, что в первую очередь они должны быть членами Prime, тогда есть шанс, что Amazon станет их первым портом поиска и для других товарных категорий. Как формулирует это бывший генеральный со-директор Whole Foods Market Уолтер Робб: «Еда — это платформа для продажи вам всего остального»18.

    Вот почему переход Amazon в бакалею должен волновать всех розничных торговцев, а не только супермаркеты. Продуктовый магазин есть лишь путь для Amazon, чтобы стать для своих клиентов опцией покупки по умолчанию. Уже, согласно исследованию PWC 2018 Global Consumer Insights Survey, 14 % потребителей по всему миру покупают эксклюзивно на Amazon19. Если Amazon сможет взломать бакалею, то у них есть потенциал поднять эту цифру намного выше (хотя опять же не без большего контроля со стороны правительства).

    Не случайно Amazon потратила годы на инвестиции в свое предложение Prime, добавляя и усиливая контент, прежде чем углубляться в категорию продуктов питания. Это сочетание непринужденной легкости покупки через Amazon и привлекательности Prime затрудняет попытки конкурировать с ними для других розничных торговцев. Если этого недостаточно, Amazon также планирует быть провайдером сервисов — от голосовых помощников до потокового видео, — которые становятся настолько внедренными в повседневную жизнь и процедуры покупателей, что ритейлер в конечном итоге делается абсолютно незаменимым.
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     Продовольственная борьба Amazon: жизнь до Whole Foods Market
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Тем не менее идея заманить покупателей едой, а затем соблазнить их более высокомаржинальными товарами смешанного ассортимента ни в коем случае не является новой стратегией. Это самая известная предпосылка модели гипермаркета и супермаркета. Walmart начал добавлять еду в свой ассортиментный микс в конце 80-х и чуть более чем за десятилетие стал крупнейшим продовольственным ритейлером в США. Между тем британская Tesco начинала жизнь как бакалейщик, а затем в 60-х годах добавила ряд общих товаров (general merchandise) в свои магазины, что позволило ей, в конечном итоге, стать крупнейшим ритейлером в Великобритании. «Принцип того, что делает Amazon, почти такой же», — говорит Джек Синклер, генеральный директор компании 99 Cents Only[51], ранее управлявший продуктовым подразделением Walmart в США.

    Приобретение Whole Foods стало переломным моментом для Amazon, но, чтобы понять мотивы сделки, мы должны вернуться к началу.

    
     КЕЙС-СТАДИ (тематическое исследование)

     Урок опасности чрезмерного расширения: Webvan и крах доткомов

     Одним из самых впечатляющих провалов доткомов был интернет-сервис продуктов питания Webvan. Первая крупная интернет-компания по доставке продуктов была учреждена в 1996 году Луисом Бордерсом (из одноименной, ныне несуществующей сети книжных магазинов), и, как и во многих компаниях в то время, их мантрой было «Get Big Fast» (стань большим скорее). Менее чем за три года компания «сожгла» 800 миллионов долларов наличными, стала публичной, затем подала на банкротство и закрыла свою деятельность2021. Стремительный взлет, а затем падение превратили Webvan в плакатный образчик лопнувшего пузыря доткомов.

     Кто-то может возразить, что Webvan опередил свое время; в конце концов, улиткообразный dial-up[52] конца 90-х годов вряд ли способствовал быстрой онлайн-покупке продуктов питания. Как и Amazon, Webvan делал большую ставку на способность технологии менять покупательские привычки, но его проблемы были глубже. В чем же состоял его фундаментальный недостаток? Это была гиперэкспансия без достаточного потребительского спроса.

     Webvan отказался от традиционной модели складской комплектации в пользу централизованного подхода к онлайн-доставке продуктов. Не в пику сегодняшней Ocado, Webvan затеял строительство современных автоматизированных центров исполнения заказов с целью доставлять продукты покупателям в течение 30-минутных временных интервалов. Идея состояла в том, что его уникальная технология будет стимулировать повышение производительности, позволяя Webvan выбить почву из-под ног обеих групп конкурентов — онлайновых и офлайновых.

     Бездарным был не сам концепт, а его исполнение. Webvan пытался одновременно создать бренд и клиентскую базу с нуля, в процессе перестройки самой инфраструктуры устоявшегося сектора. Этот капиталоемкий план потребовал от Webvan затрат более $30 млн на каждый большой высокотехнологичный склад, но отсутствие покупательского спроса привело к тому, что склады работали далеко не на полную мощность. По данным некоторых аналитиков, Webvan терял больше, чем $130 на каждом заказе, с учетом амортизации, маркетинговых и других накладных расходов2223.

     Ричард Таррант, генеральный директор MyWebGrocer, сказал о Webvan в 2013 году:

     «Для низкомаржинального бизнеса, продукцию которого можно приобрести в Соединенных Штатах в пределах трех миль у кого угодно, они решили построить склады и целую систему дистрибуции с грузовиками, рабочими и всем остальным. Но у 36 000 продуктовых магазинов, удобно расположенных на каждой главной улице в Америке, все это уже было»24.

     Проводившаяся под давлением обстоятельств с целью успокоить инвесторов, экспансия была быстрой и яростной. Статья Wall Street Journal, освещавшая запуск первого мега-склада Webvan в Окленде, Калифорния, в 1999 году заявляла:

     «Процветает он или нет, но мистер Бордерс планирует открыть еще один огромный продуктовый склад в Атланте несколько месяцев спустя. Далее есть план открытия, по крайней мере, еще 20 таких объектов по всей территории США практически в каждом городе, достаточно большом, чтобы поддержать спортивную команду высшей лиги»25.

     Webvan не проработал первоначальных сбоев своей бизнес-модели прежде, чем начать реализовывать агрессивный и, в конечном счете, катастрофический план ее расширения. В течение 18 месяцев онлайн-бакалейщик торговал уже в 10 основных районах метро по всей территории США26. Для сравнения, Ocado потребовалось более десяти лет, чтобы открыть свой второй центр исполнения заказов27. Webvan «совершил смертный грех торговли в розницу, состоящий в том, чтобы выходить на новую территорию — в нашем случае на несколько территорий — до того, как ты продемонстрировал успех на первом рынке, — сказал Майк Мориц, член правления Webvan, — На самом деле мы были заняты демонстрацией провала на рынке Bay Area, пока расширялись в другие регионы»28.

     В попытке получить экономию от масштаба Webvan приобрел своего конкурента HomeGrocer в 2000 году. Так совпало, что Amazon тоже владела 35 %-й долей в HomeGrocer в тот период, что дало первый проблеск в видении Безоса в сфере продуктов питания — избавление от «тяжелой работы». В 1999 году он высоко оценил HomeGrocer за «фанатичное исследование покупательского опыта. Их покупатели предлагают лучшие способы, чем я мог бы выбрать для себя… У компании действительно есть необычное внимание к деталям»29.

     Приобретения HomeGrocer оказалось недостаточно, чтобы спасти Webvan, и в течение года он обанкротился. Это привело к длительному влиянию на рынок, испортив, таким образом, аппетит к продуктовым интернет-магазинам на долгие годы и даже десятилетия.

     
AmazonFresh: восстание из пепла Webvan

     Собственная онлайн-служба доставки продуктов Amazon, AmazonFresh, родилась в 2007 году; хотя, если вы не живете в Сиэтле, вам простительно полагать, что это была новая концепция. Amazon тихо протестировала сервис в своем родном городе за пять лет до того, как, в конечном счете, выкатить его в другие города США. Если Amazon извлекла для себя хоть что-то из краха Webvan, то это необходимость закрепления собственной бизнес-модели прежде, чем приступать к какой-либо экспансии.

     Лидерами инициативы AmazonFresh были четыре бывших руководителя Webvan: Даг Херрингтон, Питер Хэм, Мик Маунтц и Марк Мастaндриа. Стоит подчеркнуть, что Маунтц также является основателем Kiva Systems, робототехнической компании, которую Amazon приобрела в 2012 году. Kiva была построена на технологии, первоначально разработанной в Webvan, и с тех пор стала ключевой частью стратегии AmazonFresh. Интересно, что Webvan также был воскрешен — Amazon купила этот домен. Одно время сайт использовался Amazon для продажи нескоропортящихся продуктов питания, но сегодня он больше не работает.

     «В нас было много ДНК от Webvan, и мы активно использовали этот опыт, — сказал Том Ферфи, который помогал начинать AmazonFresh с Херрингтоном и Хэмом, перед тем как стать венчурным капиталистом. — Это была хорошая формула для ответственного построения бизнеса»30.

     Но у команды была своя работа. Как розничный торговец товарами общего ассортимента, сайт Amazon был — и по-прежнему остается сегодня — предназначен для целевого поиска, но, конечно же, покупатели обычно стремятся просматривать продуктовые категории. И в то время как большинство онлайн-транзакций состоит из двух-четырех предметов, средний продуктовый заказ состоит из 50 наименований31. Навигационные сложности в цепочке поставок и различия в пользовательском опыте являются ключевыми особенностями онлайн-бакалеи.

     Когда Amazon начала вносить свой неторопливый вклад в развитие рынка, у нее было два существенных фактора, работавших в ее пользу — тайминг (управление сроками) и существующая клиентская база. Начиная с середины нулевых быстрые широкополосные соединения и активное распространение смартфонов помогали стимулировать спрос на онлайн-бакалею, и, в отличие от Webvan, Amazon удалось подключиться к существующему пулу покупателей. Тем не менее стоит отметить здесь, что Prime насчитывал всего пару лет, когда была запущена AmazonFresh. Это была еще одна причина для столь черепашьих темпов продвижения онлайн-бакалеи — Prime пришлось стать не только зрелым, но и достаточно убедительным проектом, чтобы Amazon смогла обзавестись лояльной и значительной клиентской базой до того, как с продовольственной тематикой все сложилось по-настоящему серьезно.

     В 2013 году AmazonFresh наконец начала осуществлять операции за пределами Сиэтла, и в течение нескольких лет услуга была предложена в Чикаго, Далласе, Балтиморе, Сиэтле, некоторых частях Калифорнии (Лос-Анджелес, Риверсайд, Сакраменто, Сан-Диего, Сан-Франциско, Сан-Хосе и Стоктон), Нью-Йорке, Северном Нью-Джерси, Филадельфии, Северной Вирджинии, Коннектикуте и, за пределами США, в Лондоне32.

     На протяжении многих лет Amazon экспериментировала с брендингом и способами оплаты, чтобы заставить экономику доставки свежих продуктов работать. В какой-то период сервис именовался Prime Fresh и предлагался в рамках комплексного членства в Prime как вариант с годовой стоимостью в $299 — втрое выше от обычного членства. Эта пилюля оказалось слишком большой, чтобы ее смогли проглотить многие покупатели, привыкшие заказывать продукты онлайн. Поэтому в 2016 году модель ценообразования AmazonFresh была изменена — она была по-прежнему ограничена членами Prime, но предлагались уже $14,99 ежемесячной подписки, более приемлемые для клиентов.

     Несмотря на благоприятные, в основном, рыночные условия, продажа свежих продуктов онлайн стала непростым подвигом, поэтому Amazon одновременно экспериментировала с более привычной категорией нескоропортящихся продуктов.

    

    Подпишись и сохрани: первый вкус упрощенного пополнения домашних запасов

    Amazon запустила Subscribe & Save в 2007 году всего за несколько месяцев до первых поставок AmazonFresh. Программа подписки, которая работает по сей день, обеспечивает покупателям автоматическую доставку бакалейной продукции (с интервалом от одного до шести месяцев) со скидками до 15 %. На момент запуска интернет-магазин Amazon, который отделен от Fresh service, предлагал более чем 22 000 нескоропортящихся продуктов от ведущих брендов, включая Kellogg’s, Seventh Generation и Huggies, равно как и широкий выбор натуральных и органических продуктов33.

    Subscribe & Save стала первым шагом к закреплению в нише покупателей продуктов питания, который принес Amazon невероятное количество инсайтов относительно их предпочтений по брендам и ценовой эластичности. Основная критика программы сводится к тому, что, несмотря на скидки, она все еще подлежит динамическому ценообразованию Amazon, которое может свести на нет эффект экономии средств, предлагаемый через подписку.

    Запуск Subscribe & Save дал нам на очень ранней стадии представление о том, как именно Amazon ворвется в продовольственный сектор — они заберут рутинную работу из продуктовых магазинов. В конце концов, именно этим восхищался Безос в HomeGrocer, когда они приобрели там миноритарный пакет акций несколькими годами ранее. Subscribe & Save была первой итерацией программы упрощения пополнения домашних запасов от Amazon. Amazon планировала продолжить запуск ряда совершенно новых точек контакта с клиентами — как физического, так и цифрового, призванных сделать перезаказ товаров ежедневного спроса как можно менее болезненным:

    
• Dash Buttons: кнопки перезаказа с беспроводным доступом в интернет, размещенные в домах покупателей;

    • Dash replenishment service: схема пополнения, управляемая устройством — смарт-кувшины воды Brita, которые автоматически перезаказывают фильтры или August home locks — домашние замки, которые перезаказывают батареи при низком заряде;

    • Alexa: виртуальный помощник с поддержкой AI[53], который позволяет совершать покупки с голосовой активацией через устройство Echo;

    • Dash Wand: портативное устройство, обеспечивающее сканирование штрих-кода и голосовую активацию перезаказа;

    • Dash Virtual Buttons: как следует из названия, кнопки перезаказа одним щелчком мыши, доступные в приложении и на сайте Amazon.

    
В попытке остаться на вершине этих новых конкурентных угроз в 2017 году Walmart подал патент на интеграцию системы IoT[54] в свои актуальные продукты. Как и схема пополнения Dash Amazon, она должна позволить автоматически делать повторный заказ товаров без какого-либо участия Заказчика. Разница, конечно, состоит в том, что патент Walmart предполагает пополнение продуктов, а не пополнение устройств, которое могло бы привести к более широкому использованию и ускорению этого тренда.

    
     «Amazon собирается зацементировать привычный процесс покупки, быстро и коварно, для миллионов людей и множества товарных категорий».

     — Брайан Шихан, профессор рекламы, Сиракузский университет, 2018

    

    Тенденция автоматического пополнения будет играть важную роль в формировании будущего розничной торговли. Через эти альтернативные точки контакта с потребителем Amazon хочет снизить трение и сократить путь к покупке так же, как это было лихо проделано в 1999 году с ее патентом на покупку в один клик. Уже сегодня вы можете покупать без магазина или экрана. Вы можете, находясь на своей кухне, попросить Alexa добавить предметы в корзину или нажать кнопку Dash Button, и в дальнейшем этот процесс будет еще более плавным и бесшовным, поскольку покупатели смогут полностью отказаться от решения о покупке. Мы перейдем от одного клика к отказу от кликов (no-click).

    
     «В бакалее влияние умных домов, умных кухонь, умных приборов становится все более грандиозным. Когда речь заходит о домашнем интернете вещей (IoT), мне видится война домашних хабов друг с другом».

     — Пол Кларк, технический директор Ocado, 20163435

    

    В результате в будущем потребители будут тратить меньше времени на покупку предметов первой необходимости — вот тренд, который мы рассмотрим далее в нашей книге более подробно, в частности, в отношении его воздействия на физическое пространство. Но сейчас важно запомнить, что в обмен на ультраудобство, предоставляемое этими технологиями, покупки направляются непосредственно через розничную платформу Amazon. Ни один другой розничный торговец не был так успешен в проникновении в потребительское жилище.

    
Таблица 6.1

    Ключевые вехи Amazon в бакалее
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После нескольких лет операционной деятельности Subscribe & Save была поддержана запуском в 2010 году Amazon Mom (теперь она более метко названа Amazon Family) и приобретением Quidsi. Amazon Mom разрешила клиентам в критический для них период жизни получить скидки на подгузники, если они подписались на регулярные ежемесячные поставки. В то время конкурирующая с ней Quidsi была материнской компанией Diapers.com, Soap.com и BeautyBar.com. Здесь интересно также заметить, что соучредителем Quidsi был Марк Лор, который остался работать на Amazon в течение нескольких следующих лет. Затем он продолжил создавать онлайн-рынок Jet.com, который, как обсуждалось в предыдущей главе, был приобретен Walmart в 2016 году. $3,3 миллиарда — это была самая большая покупка стартапа электронной коммерции, когда-либо имевшая место в США, и явный признак того, что Walmart рассматривал Amazon как фундаментальную угрозу для своего бизнеса. Покупка Jet.com стала для Walmart приобретением как конкурента, так и таланта; на момент написания нами этих строк в 2018 году Марк Лор остается CEO Walmart по операциям в сфере электронной коммерции внутри США.

    Приход новых Prime: Pantry и Now

    В 2014 году произошли еще два значимых запуска: Prime Pantry (кладовая Prime) и Prime Now (Prime сейчас). Первоначально потворствуя типичному, громоздкому и, как правило, ежемесячному бытовому шопингу, Prime Pantry предложил покупателям возможность заполнить виртуальную коробку объемом в 4 кубических фута[55] нескоропортящимися товарами для дома весом до 45 фунтов[56] за плату в $5.99. По мере того как покупатели добавляли товары к своей онлайн-корзине покупок, им сообщалось, какой процент коробки уже заполнен. Эта концепция была новаторской и обеспечивала относительно низкий уровень риска. Хлопья и стиральный порошок не были защищены «от дурака», но это было более экономичное и жизнеспособное занятие, чем доставка свежих продуктов. Amazon потребовалось полтора десятилетия, чтобы расширить продуктовый сервис AmazonFresh, распространив его за пределами Сиэтла; Prime Pantry был развернут во всех 48 смежных штатах в первый же день.

    
     «Коробка овсяных хлопьев и книга — это почти одно и то же. Вам не придется принципиально переписывать или перестраивать по-новому вашу инфраструктуру».

     — Ян Кларксон, экс-генеральный директор Amazon, 2018

    

    Prime Pantry позволил Amazon протестировать спрос на продукцию, для которой себестоимость бесплатной доставки была бы непомерно высока. Отсутствие свежих продуктов не стало препятствием для американских потребителей — помните, что многие по сей день все еще не решаются покупать скоропортящиеся продукты онлайн. Однако мы считаем, что на международных рынках, таких как Великобритания, Prime Pantry выглядит менее убедительно. Здесь потребители ожидают получить полный продуктовый онлайн-магазин, к тому же высокая плотность супермаркетов и отсутствие у жителей места для хранения запасов по сравнению с домами в США означают, что британские покупатели не готовы «скупать оптом» точно так же, как и их американские коллеги.

    Но будут ли американские члены Prime, привыкшие ждать бесплатной доставки, готовы выложить дополнительные $6 каждый раз, когда картонная коробка с хозяйственными товарами окажется у их порога (имея в виду, что некоторые из этих предметов уже доступны через основной интернет-магазин Amazon)? Более того, члены Prime ожидали также двухдневной доставки, но доставка продуктов заняла до четырех рабочих дней. Инновационно, да — но трудно увидеть здесь реальную ценность для клиентов.

    В 2018 году Amazon изменила модель так, чтобы вместо платы за каждую доставку с членов Prime взимались $5 в месяц в дополнение к их годовому членскому взносу. Переход к модели подписки является частью более широкой стратегии Amazon, состоящей в добавлении большего числа уровней к их схеме членства в Prime, и помогает им управлять как взаимодействием с клиентами, так и их удержанием.

    Вкупе с Prime Pantry, обслуживающим ежемесячный шопинг, и AmazonFresh с ее еженедельной покупкой, Amazon решила возложить на себя еще одну торговую миссию — удобство для клиентов. Введение бесплатной двухчасовой доставки с Prime Now (или в течение часа за фиксированную плату в размере $7,99) эксклюзивно для членов Prime в корне изменило игру, когда дело дошло до интернет-шопинга. Не забывайте, что доставка в тот же день по-прежнему часто была платной услугой ($5,99 для Prime-пользователей; $8,99 для остальных) в то время. Prime Now была знаменательна тем, что она позволила Amazon более эффективно ориентироваться на конкретные ситуации покупок — и, следовательно, долю кошелька, — при этом полностью разрушая сектор в ходе этого процесса.

    Несмотря на все усилия, ни один западный конкурент не мог предложить такого огромного ассортимента, как у Prime Now. 20 000 наименований в обеих ассортиментных категориях — продуктов питания и смешанных товаров — поставляются в короткие окна, от одного до двух часов. Они, разумеется, не могли сделать это бесплатным.

    Ближе всех подошла Tesco со своим сервисом Tesco Now, который был запущен в Великобритании в 2017 году. Покупатели могли заказать доставку продуктов сторонним провайдером Quiqup[57] в течение одного-двух часов, но у них было право выбрать только 20 предметов из диапазона в 1000 наименований и на сумму минимум в £5.99. Amazon предлагает в 20 раз больший ассортимент без дополнительных затрат для заказчика.

    Amazon создал Prime Now, чтобы «принести ощущение волшебства нашим клиентам… Дать людям время, чтобы они могли жить своей жизнью, а не ходить по городу, нанося визиты в магазины, которые им нужны лишь для покупки продуктов», — объяснила Марианжела Марселья, директор Amazon Prime Now, в выступлении на конференции Shoptalk в 2017 году.

    В типичном для Amazon стиле проект Prime Now прошел путь от идеи до запуска менее чем за четыре месяца. Все началось с покрытия только одного почтового индекса в Манхэттене, потому что Amazon хотела довести работу с клиентами до совершенства, прежде чем разворачиваться вширь, и Марселья была убеждена, что если Prime сможет работать в Манхэттене, то это сработает и в любом другом городе. В декабре 2014 года первый для Prime Now заказ в Amazon, которым стала видеоигра под метким названием Rush[58], пришел в 8:51. К 9:00 товар был выбран и упакован, а к 10:01 он был уже доставлен заказчику.

    Сочельник — один из самых популярных дней для Prime Now, учитывая уникальную способность Amazon обслуживать «кризисные» торговые периоды. Клиент в Манчестере, Англия, сделал заказ на ювелирные изделия, женские духи и консоль PlayStation в 10 вечера в канун Рождества, и он был доставлен ему в 11 вечера. Amazon не только удовлетворяет клиентов, но, возможно, и сохраняет по ходу дела некоторые браки!

    Две другие торговые миссии, исполняемые ныне Prime, это подарки и пополнение продуктовых запасов. Последняя становится все более популярной на таких, например, рынках, как Великобритания. По словам Джейсона Вестмана, главы британских AmazonFresh и Prime Now, чтобы исполнить собственную торговую миссию «на сегодня», Amazon смещает свое время отключения к концу дня. В некоторых почтовых кодах (районах) Великобритании покупатели могут сделать заказ даже в 16 часов, и тем не менее их заказ прибывает в тот же вечер. «Время становится все более важным товаром для всех», — сказал он в 2018 году.

    Далее в книге мы обсудим внутреннюю механику Prime Now, а сейчас нам важно понять, какое непосредственное влияние он оказал на Amazon и на более широкий рынок. В течение года после запуска на Манхэттене Prime Now был развернут в более чем 30 городах — в первую очередь, в Северной Америке, но также и в Лондоне, Милане и Токио. К 2016 году Prime Now работал в более чем 50 городах в девяти странах мира. Он даже использовался в качестве транспортного средства для выхода на новый рынок: в 2017 году Amazon был запущен в Сингапуре с Prime Now. Из всех продуктовых услуг Amazon до сих пор Prime Now был, бесспорно, самым разрушительным. Ценовые войны уступили место временным войнам, в ходе которых многие супермаркеты по всему миру теперь бьются за то, чтобы предложить покупателям доставку в тот же день. Это оказало влияние даже на такие продвинутые продовольственные онлайн-рынки, как Великобритания. Несмотря на свою менее чем 2 %-ю долю в британском продовольственном секторе, на момент написания статьи Amazon оказывалась абсолютно феноменальным катализатором изменений, когда речь заходила о скорости доставки. С момента запуска Prime Now:

    
• Tesco развернул доставку в тот же день по всей стране, в дополнение к запуску Tesco Now (через Quiqup);

    • Sainsburys[59] представила Chop Chop, службу доставки в течение одного часа, и предлагает доставку в тот же день на 40 % территории Великобритании по состоянию на 2018 год (по сравнению с 11 % в предыдущем году);

    • Marks & Spencer опробовали двухчасовую службу доставки в партнерстве с Gophr;

    • Co-op объединился с Deliveroo[60] для быстрой доставки закусок, кондитерских изделий и алкоголя;

    • Morrisons и Booths[61] запрыгнули на подножку Prime Now.

    
Бакалейщики Великобритании, как мы полагаем, до вторжения Amazon в целом довольно неохотно предлагали доставку в тот же день, так как: a) покупатели не кричали об этом и b) это добавило бы ненужных затрат и сложности. Но Amazon выпустила джинна из бутылки, и теперь его уже туда не вернуть.

    Как и в случае с голосовыми покупками, Amazon запустила новую тенденцию доставки в тот же день, изменив поведение и ожидания покупателей до такой степени, что некоторые конкуренты начали обращаться к оригинальной инфраструктуре Amazon в стремлении оставаться актуальными. Это не только Morrisons и Booths в Великобритании, которые продают через Prime Now, компания Amazon подписала аналогичные соглашения на поставку со многими национальными и независимыми бакалейщиками по всему миру, включая Dia в Испании, Fauchon и Monoprix во Франции, Rossmann и Feneberg в Германии. И это только первые из большого количества тех, кого мы знаем. Между тем долгосрочное соглашение о поставках с американским ритейлером натуральных продуктов питания Sprouts было ожидаемо прекращено в 2018 году после приобретения Whole Foods. Sprouts объединились вместо этого с Instacart[62].

    На данный момент эти партнерства необходимы для Amazon, потому что, несмотря на свои многочисленные инновации, Amazon по-прежнему не воспринимается как надежный поставщик еды. Что хорошего в инфраструктуре без убедительного ассортимента? Эти сделки по поставкам и приобретение Whole Foods, к которым мы скоро вернемся, приносят Amazon мгновенное узнавание бренда и покупательское доверие в конкурентной категории продуктов. И, что важно, они позволяют Amazon узнать больше о том, как продавать продукты онлайн.

    Но это поднимает новый вопрос. Если план Amazon состоит в том, чтобы отличиться в продуктовом так же, как и в непродовольственном секторе — через выбор продуктов и удобство для покупателей, — то затем она должна взять на себя роль ведущего. Она должна быть воротами к другим розничным торговцам и брендам; это рынок, это инфраструктура. В непродовольственном секторе мы видим все больше и больше ритейлеров, переходящих на платформу Amazon из-за ее неоспоримого преимущества. После многих лет сопротивления такие бренды, как Nike, уступили Amazon. Теоретически Amazon могла бы сделать то же самое и в продовольственном секторе, но там она просто купила Whole Foods Market. В какой-то момент ей нужно будет решить, кто же она на самом деле: супермаркет или маркетплейс[63].
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    Глава 7

    Whole Foods Market: смелая новая эра
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     «Я не хочу, чтобы уходя, люди думали, что здесь ничего не меняется. Потому что все меняется. В этом нет никаких сомнений».

     — Джон Макки, генеральный директор и соучредитель Whole Foods Market, 2017

    

    Признавая, что онлайн и офлайн больше не являются взаи-моисключающими альтернативами, розничные торговцы теперь стремятся к равновесию. Но большой вопрос состоит в том, кто будет первым. Смогут ли традиционные сети «кирпича и раствора» успешно взломать электронную коммерцию прежде, чем цифровые бренды выяснят, как запускать физические магазины? Эти часики, конечно, тикают.

    
     «У нас хорошие позиции, чтобы выиграть будущее розничной торговли, и я не стал бы ни с кем меняться местами».

     — Дуг Макмиллон, генеральный директор Walmart, 201712

    

    Конвергенция онлайн- и офлайн-ритейла лучше всего иллюстрируется двумя важными анонсами от 16 июня 2017 года: Walmart объявила о планах своего четвертого менее чем за год приобретения в сфере электронной коммерции — онлайн-магазина мужской одежды марки Bonobos, но, что более важно, в тот же день Amazon анонсировала покупку сети магазинов «кирпича и раствора» — Whole Foods Market.

    Этот день навсегда изменил ритейл. После некоторой неразберихи с физической розницей сделка с блокбастером закрепила приверженность Amazon «кирпичам и раствору». Непосредственная реакция в отрасли была неоднозначной. С одной стороны, перемещение Amazon в пространство супермаркета было одним из разрушений, требующих от потомственных бакалейщиков значительного повышения их собственных ставок в игре и, естественно, разоблачающих по пути некоторых проигравших. Но, с другой стороны, сделка также была очевидным подтверждением того, что у традиционной розничной торговли есть будущее. Возможно, даже и яркое.

    Инвесторы, казалось, согласились. Следом за этим известием рыночная капитализация Amazon выросла на $15,6 млрд — примерно на $2 млрд больше, чем она заплатила за сеть супермаркетов. Amazon, по сути, подобрала Whole Foods бесплатно, в то время как оставшаяся часть сектора супермаркетов потеряла $37 млрд рыночной стоимости. Это был переломный момент для пищевой отрасли.

    В этой главе мы рассмотрим обоснование сделки с Whole Foods и то, как Amazon переопределит супермаркет для покупателя 21-го века, а также влияние этих событий на более широкий сектор.

   

    
[image: before_title]

     Применение жажды изобретательства к сектору супермаркетов
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С учетом того, что мы рассмотрели в книге до сих пор, приобретение продуктового оператора не должно удивлять. Непосредственно перед объявлением о нем, в мае 2017 года, Натали написала: «Amazon, конечно, пытается самостоятельно взломать бакалею как в физической, так и в цифровой сферах, но без активного приобретения другого ритейлера они вряд ли будут иметь значительное влияние на продовольственный сектор в течение как минимум еще пяти лет». Неделей позже было объявлено о сделке с Whole Foods.
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Рисунок 7.1. Одного онлайна уже недостаточно: Amazon приобрела Whole Foods Market в 2017 году

    
До приобретения были абсолютно ясны три вещи: 1) Аппетит Amazon к «кирпичам и раствору» растет; 2) без собственных физических запасов Amazon всегда будет недостаточно представлена на продовольственном рынке; 3) у Amazon есть потенциал, чтобы революционизировать клиентский опыт.

    В те дни розничный торговец спокойно экспериментировал с двумя новыми продуктовыми форматами в своем родном Сиэтле: Amazon Go и AmazonFresh Pickup. Мы подробно рассмотрим Amazon Go в следующих главах, но на данный момент важно отметить, что в концепте магазина самообслуживания отсутствует нечто довольно фундаментальное — кассы.

    Между тем сервис AmazonFresh Pickup позволяет членам Prime подъехать к назначенному месту, не привязанному к супермаркету, и получить заказанные ими продукты доставленными и загруженными прямо в багажник их автомобиля. В глобальном масштабе это не вполне революционно — французские бакалейщики работают с концепцией «Drive» уже в течение нескольких лет (более подробно мы рассмотрим это в главе 13). Но для США это было еще относительно ново — Walmart был единственным ритейлером, активно тестировавшим подобный сервис примерно в то же самое время.
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Рисунок 7.2. Amazon открыла общественности свой первый бескассовый магазин Amazon Go в 2018 году

    
Что касается концепта «кирпича и строительного раствора», Amazon Go может получить всю славу, какая только возможна, но AmazonFresh Pickup стал абсолютно логичным расширением в магазинный ритейл для этого розничного гиганта. Amazon отдала свои возможности быстрого исполнения заказов этому медведю, внесшему в концепцию свой вклад в виде устоявшегося платежного механизма и даже использования технологии распознавания номерных знаков для сокращения времени ожидания. Покупатели могут забрать свои продукты уже через 15 минут после оформления заказа.

    Хотя Amazon всегда планировала расширяться в физические магазины, она никогда не собиралась лепить свой логотип на сеть заурядных супермаркетов. Сочетание в Amazon одержимости клиентами и жажды изобретательства означало, что сектор супермаркетов вот-вот окажется взорванным всерьез. Вы всегда можете рассчитывать на Amazon, чтобы бросить вызов статус-кво и резко повысить качество обслуживания клиентов — путем доставки продуктов в машину либо благодаря избавлению от очередей отныне и навек. Но это было только начало.
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     Почему Whole Foods Market?
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Мы считаем, что в конечном итоге игра Amazon в бакалее выглядит следующим образом:

    
1. Демократизация интернет-магазина, чтобы клиенты могли делать покупки преимущественно на их условиях, как они привыкли это делать в обычных магазинах.

    2. Использование технологий для исключения рутинных процессов из продуктового шопинга. Amazon имеет уникальную возможность сделать автоматическое пополнение домашних запасов реальностью в категориях функциональных, повседневно-потребляемых товаров, и она будет особенно мотивирована к тому, чтобы развивать здесь собственный набор частных марок (private label).

    3. Опыт инстор-магазина должен опираться на технологии, дабы свести к минимуму любое трение в навигационной (поисковой) и платежной части клиентского похода за покупками, обращаясь при этом в режиме реального времени к гиперперсонализированным рекомендациям и наградам. Пребывание в семье Amazon, выражаясь словами генерального директора Whole Foods Джона Макки, поднимет Whole Foods из разряда «второгодников» в разряд «отличников»4.

    4. Целые товарные категории будут удалены с физического склада, высвобождая пространство для: 1) более эмоциональных категорий, таких как свежие и готовые продукты; 2) смешанного опыта обслуживания — от кулинарных учебных классов до коворкинговых пространств; 3) стоек самовывоза (click & collect) и/или возврата товаров; 4) продуктовых онлайн-магазинов, удовлетворяющих спрос на доставку в тот же день.

    5. Prime, как обсуждалось ранее, станет основой продовольственной стратегии Amazon. В конце концов, главным стимулом для прихода Amazon на продуктовый рынок является достижение еженедельного взаимодействия с клиентами, затягивающего их в ее широкую экосистему.

    
Имея все это в виду, особенно вопросы свежести продуктов и использования магазинов в качестве мини-центров исполнения заказов, вы можете понять, почему Amazon заинтересовалась Whole Foods Market. Сильный акцент на скоропортящиеся продукты, на которые приходится более двух третей продаж сети супермаркетов, театральные мерчандайзинговые дисплеи и знаменитые коллекции под собственной маркой, включая желанную категорию фреш-продуктов, были призваны компенсировать соответствующую слабость Amazon. Ходили слухи, что Amazon приобретает массового розничного торговца, такого как Target или оптовый клуб BJ. Но, на наш взгляд, Amazon нуждался именно в продовольственном бизнесе — не только для того, чтобы установить доверие к сектору скоропортящихся продуктов, но и потому, что недостаток непродовольственных продуктов в магазинах Whole Foods минимизировал риски дублирования товарного диапазона.

    Естественно, имело место очевидное перекрытие в целевых клиентских базах обоих ритейлеров, имевших сильное влияние в среде богатых, образованных и вечно спешащих потребителей. На самом деле, Whole Foods делал все даже слишком хорошо — одним из первых шагов Amazon было улучшение всей его репутационной «зарплаты» за счет инвестиций в более низкие цены. Это произойдет позднее по всем направлениям, но с особым акцентом на подслащивание сделки для членов Prime, как обсуждалось в главе 3. Фактически, как считает аналитик RBC Марк Махани, Amazon может удвоить клиентскую базу Whole Foods за период в пять-десять лет исключительно путем предоставления финансовых стимулов членам Prime5.

    Whole Foods также хорошо подходил для Amazon, поскольку имел национальное распространение, и оно не было избыточным — Amazon хотел получить несколько сотен торговых точек, а не несколько тысяч. Это важно не только потому, что Amazon желает наращивать продовольственные продажи в электронной коммерции, тем самым уменьшая потребность в физических пространствах, но и потому, что Whole Foods — действительно гигантская испытательная лаборатория для Amazon. Ее наличие помогает иметь более сфокусированный, более компактный портфель магазинов, в котором Amazon экспериментирует с ценообразованием, мерчандайзингом и выкладкой товаров, повторяя итерации до тех пор, пока концепт не примет наконец масштабируемый формат.

    Крайне важно и то, что Whole Foods также хорошо представлен в городских районах. Это означает, что он добавляет не только дополнительный, но и взаимозамещающий ресурс к инфраструктуре последней мили, предоставляя еще одну платформу, с которой доставка продуктов осуществляется в течение нескольких часов. Как мы обсуждали в предыдущей главе, Prime Now — одно из уникальных конкурентных преимуществ Amazon в бакалее, поэтому неудивительно, что компания потратила большую часть 2018 года на то, чтобы развернуть эту услугу в магазинах Whole Foods по всей стране. Когда Amazon купила Whole Foods, она не просто приобрела 460 магазинов. Она приобрела 460 мини-складов.

    Здесь, однако, стоит подчеркнуть, что по сравнению с его глобальными коллегами, Amazon находится в этом отношении за кривой. В Китае, обещание 30-минутной доставки клиентам в радиусе трех километров — это ключевая функция среди прочих онлайн-офлайн продуктовых концептов, таких как Alibaba, Hema и JD.com’s 7fresh. В отличие от Amazon, азиатские гиганты органично движутся в физический ритейл, строя супермаркеты с нуля, дабы удовлетворить потребности современного потребителя.

   [image: chapter_end]


    
[image: before_title]

     Пробуждающий звонок
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     «Когда Amazon купила Whole Foods, она послала сигнал всему продовольственному розничному ландшафту, что идет Amazon».

     — Апурва Мехта, генеральный директор Instacart, 20176

    

    На момент написания книги, через год после завершения сделки, магазины Whole Foods внешне не сильно отличаются от тех, что были до Amazon. Там произошли некоторые очевидные и быстрые победы, уже обсуждавшиеся в книге, такие как запирающиеся шкафчики или устройства Echo, заполнившие собой физическое пространство магазина, и весь ассортимент продуктов Whole Foods, появившийся на сайте Amazon. Ценообразование было отточено, и льготы Prime стали постепенно доступны в магазине. Но, в целом, ничего потрясающего.

    Темпы инноваций Amazon могут быть неослабевающими — каждую неделю компания появляется где-то, угрожая разрушить новый сектор, но, когда дело доходит до реализации, Amazon скрупулезно методична. Вся индустрия теперь наблюдает, затаив дыхание и стремясь увидеть, может ли этот розничный колосс делать одну из самых фундаментальных вещей в рознице — управлять работой магазинов. Amazon не станет торопиться, спокойно экспериментируя и возясь с различными концепциями «кирпича и раствора», она потихоньку исследует крутую кривую обучения, которой является бакалея. Могут пройти годы, прежде чем мы увидим какие-либо серьезные изменения, распространившиеся по всему магазину.

    Whole Foods, возможно, не изменились настолько радикально с момента приобретения, но вокруг них все изменились точно. Эффект от сделки был во многом психологическим. Это был тревожный звонок для действующих супермаркетов, напомнивший им о необходимости не только наращивать свои собственные возможности электронной коммерции, но и развивать в цифровой форме свою складскую базу. Чтобы справиться с этим, большинство розничных торговцев должны выглядеть внешне весьма экстремально.

    Стимул, которого ждала Ocado

    Через две недели после сделки с Whole Foods генеральный директор Ocado Тим Штайнер непрерывно и широко улыбался на встрече ритейлеров по итогам полугодия в Лондоне. Одна из их самых больших угроз была также их величайшей возможностью. Когда его попросили поделиться мыслями по поводу сделки с Whole Foods, Штайнер отметил, что она просто подстегнет спрос в онлайн-бакалее, что, в конечном итоге, поможет им развивать свой собственный бизнес.

    «Продуктовая розничная торговля меняется, и мы идеально позиционированы, чтобы позволить другим розничным торговцам достигать своих собственных онлайн-устремлений». Послание Штайнера отозвалось эхом на слова генерального директора Instacart Апурвы Мехты, который в том же году назвал сделку Amazon-Whole Foods «скрытым благословением»8.

    В течение многих лет Ocado обещала инвесторам, что обеспечит своим международным партнерам безопасную технологию доставки из супермаркета Ocado Smart Platform. После пропуска компанией первого, добровольно поставленного для себя срока в 2015 году, инвесторы, по мере того как проходили месяцы, а затем и годы, начали терять терпение. Возможно, амбиции Ocado по переходу от розничного продавца к глобальному поставщику технологий были слишком раздуты?

    В 2017 году Ocado наконец-то подписала свою первую долгожданную сделку с французской Casino Groupe — менее чем через шесть месяцев после того, как Amazon приобрела Whole Foods. Соглашение позволяло Casino иметь исключительные права на использование робототехники Ocado, онлайн-технологий и программного обеспечения для доставки во Франции. Затем Ocado объявила о шквале сделок с глобальными розничными сетями, в том числе с Sobeys (Канада), ICA (Швеция) и с самым заметным на сегодняшний день — Kroger в США. Справедливо заметить, что Whole Foods стала стимулом для этих признанных гигантов принять меры против Amazon.

    
     КЕЙС-СТАДИ (тематическое исследование)

     Ответ на вызов Amazon

     Бриттен Лэдд9

     
Объявление о том, что Amazon приобрела Whole Foods 16 июня 2017 года, с точки зрения воздействия на бакалейную отрасль лучше всего можно описать как «момент Перл-Харбора». Руководители продуктовых магазинов, убежденные, что Amazon будет оставаться сосредоточенной на реализации продуктов онлайн-стратегии, были шокированы, обнаружив, что рано или поздно Amazon станет для них прямым конкурентом.

     Чтобы конкурировать далее, многие руководители решили обратиться к Instacart, компании по доставке продуктов и исполнению заказов. Заключение такого соглашения закрывало их краткосрочную нужду в том, чтобы предлагать клиентам онлайн-заказ продуктов, выполнение и доставку на последней миле. Однако союз с Instacart также представлял угрозу — чтобы использовать Instacart, продуктовые ритейлеры должны были дать провайдеру доступ к своим данным, магазинам и клиентам. Я был одним из первых, кто поднял тревогу о том, что ритейлеры фактически обучают Instacart своему бизнесу и предоставляют ей данные, выявляющие их сильные и слабые стороны. Если Instacart расширит свою бизнес-модель путем открытия собственных розничных магазинов или если они будут приобретены конкурентом, таким как Walmart, Instacart сможет использовать эти данные в своих интересах.

     Kroger, второй по величине розничный торговец в США и крупнейший продуктовый ритейлер, воспользовался моими услугами в 2018 году, чтобы разработать набор стратегий для усиления конкуренции с Amazon.

     Применяя свои знания об Amazon и мировой продуктовой индустрии, я завершил всестороннюю оценку деятельности Kroger и решил, что оптимальным курсом действий для нихбыло бы приобретение Ocado. Kroger управлял 42 устаревшими распределительными центрами для пополнения почти 2800 магазинов, но у него не было цепи поставок, способной удовлетворить потребности электронной коммерции. Приобретение Ocado предоставило бы Kroger доступ к лучшим в своем классе программным продуктам, способным трансформировать их бизнес-модель. Это также обеспечило бы их конкурентным преимуществом. Kroger убедился, благодаря их дискуссиям с Ocado, что используемая ими технология Центра исполнения заказов (Customer Fulfilment Centre — CFC) трансформирует их цепочку поставок. Однако при ценнике в почти $2 млрд Kroger решил взять 5 %-ю долю в Ocado стоимостью $247 млн вместо приобретения компании.

     Kroger сделал официальное заявление о своих намерениях в отношении Ocado 15 мая 2018 года. Согласно пресс-релизу, Ocado предоставляет Kroger различные системы, помогающие компании управлять складскими операциями, проводит автоматизацию и обеспечивает Kroger передовое решение для логистики и планирования маршрута доставки. В центре внимания и усилий Ocado будет помощь Kroger в более эффективном выполнении онлайн-заказов на продукты и заказов на сборку для дополнительных сервисов. Планируется построить в общей сложности 20 центров CFC за трехлетний период, начиная с 2018 года.

     Некоторые аналитики и руководители продуктовых магазинов считают, что модель Ocado не подходит для рынка США, имея в виду тот факт, что большая часть населения США рассеяна по многим городам и пригородам с небольшим населением, в то время как Великобритания густо населена: это идеальные условия для онлайн-покупок и доставки на последней миле. За пределами городских районов, как считают многие аналитики, имеет смысл сосредоточиться на клиентах, покупающих продукты внутри магазинов, вместо того, чтобы строить высокотехнологичные автоматизированные склады.

     Я передал аналогичную обеспокоенность в исполнительную команду Kroger по поводу эффективности Ocado в Великобритании против реалий, с которыми Ocado столкнется в США. Тем не менее я рекомендовал решение для Ocado и Kroger, которое в случае его принятия устранит препятствия, с которыми Ocado придется столкнуться. Это решение также будет трансформировать бизнес Ocado по модели, позволяющей компании расширяться в канал, который они в настоящее время не обслуживают. Вместо того чтобы Kroger использовал склады Окадо, прозванные «сараями», я рекомендовал Kroger, выполняя онлайн-заказы на продукты, сделать следующее:

     
«Внедрите технологию и робототехнику для сборки поддонов (паллет) с продуктами, предназначенными для полок магазина Kroger. Используйте технологию для пополнения всех продуктов в магазинах Kroger. В случае реализации эта стратегия позволит Kroger закрыть большинство из своих 42 унаследованных распределительных центров. Руководители супермаркета выразили мне свое одобрение и поддержку.

     В том же помещении („сарае“) установите модули для выполнения онлайн-заказов на продукты и ClickList ограничения заказов».

     
Создание возможностей двойного назначения с целью пополнения и исполнения заказов в рамках каждого центра CFC значительно уменьшит общую стоимость логистики Kroger, увеличит прибыльность и увеличит конкурентное преимущество Kroger. Еще одно преимущество для Kroger состоит в заключении соглашения с Ocado о том, что Kroger сможет войти во многие штаты, которые они в настоящее время не обслуживают, в первую очередь на восточном побережье. Kroger может открывать свои CFC в таких крупных, густонаселенных городах, как Нью-Йорк, Филадельфия, Питтсбург, Майами, и вокруг них.

     Из-за эксклюзивного соглашения с Kroger другие продуктовые ритейлеры, работающие в США, не смогут получить доступ к технологии Ocado. Я считаю, что у продуктовых ритейлеров не будет выбора, кроме как копировать Kroger или рисковать остаться позади. CommonSense Robotics, которая специализируется на создании автоматизированных распределительных объектов, работающих по аналогии с CFC Ocado — весьма вероятно, станет основным бенефициаром соглашения Kroger с Ocado.

     Бриттен Лэдд является экспертом в области стратегии и управления цепочками поставок. Лэдд является также бывшим руководителем Amazon и имеет честь быть одним из первых людей, признавших необходимость для Amazon расширения ее бизнес-модели с включением в нее физического присутствия в рознице. В исследовательской работе 2013 года с названием «Прекрасный способ спасти Woolworths» Лэдд привел аргумент, что Amazon должна приобрести либо Whole Foods, либо HEB, регионального техасского продуктового ритейлера. Лэдд работал на Amazon с 2015 по 2017 год, возглавляя всемирную экспансию AmazonFresh, Pantry и Groceries.

    

    Продовольственный натиск Amazon создал, безусловно, странных партнеров. В то время как покупка компаний и образование альянсов не являются чем-то неслыханным в Европе, было довольно шокирующим услышать про двух крупнейших мировых операторов розничной торговли пищевыми продуктами — Tesco и Carrefour — объявивших такое соглашение в 2018 году. Аналогично, в то время как все мы ожидали дальнейшей консолидации в продуктовом секторе Великобритании, немногие люди предсказали бы слияние Asda и Sainsbury с целью защиты их бизнеса от Amazon.

    Технологические партнерства теперь в моде, в частности с Google и Microsoft, возглавляющими антиамазонские альянсы. Приобретения в ритейле, также довольно зрелые, разрабатываются для того, чтобы либо идти в ногу с Amazon, либо, наоборот, держаться от нее подальше — вспомните, например, Target/Shipt, Walmart/Flipkart (Индия) и Kroger/Home Chef — просто чтобы назвать здесь несколько. Каждый выбирает, на чьей стороне ему быть, прежде чем Amazon нанесет удар.

    
     «Я готов согласиться, что для многих розничных торговцев, хотя они и устроили тут великую битву, в конечном счете, работа с Amazon и ей подобными, вероятно, является хорошим способом ворваться в цифровое пространство».

     — Маркус Ист, бывший исполнительный директор Marks & Spencer, 201810

    

    Некоторые даже предпочитают команду Amazon. Как мы уже говорили в этой книге, многие торговцы обращаются к Amazon за ее масштабом и опытом, рискуя заполучить от партнерства с ней этакого троянского коня в обмен на быстрое масштабирование своих цифровых предложений. Другие же, напротив, непреклонны в том, что объединение с Amazon не входит в их список игр. «Мы ненавидим Amazon, — сказал Тарсем Даливал, директор по маркетингу британской сети супермаркетов Iceland, в 2018 году. — Они будут запугивать нас и делать с нами ужасные вещи. Они будут использовать нас, мы не желаем иметь с ними дела»11.

    
Таблица 7.1.

    Конкурентное сотрудничество (co-opetition): все больше розничных брендов опираются на Amazon
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     КЕЙС-СТАДИ (тематическое исследование)

     
Вовремя признать поражение

     Tesco закрыла свой интернет-магазин Tesco Direct в 2018 году. Это было самое очевидное признание поражения от Amazon. В конце концов, Tesco Direct был разработан именно для того, чтобы конкурировать с этим бегемотом в лоб, путем тиражирования их маркетплейс-формата, а также благодаря расширению товарной линейки Tesco за пределами ассортимента их собственных супермаркетов и предложений от Tesco.com. Но если и есть сегодня какой-то закон в розничной торговле, то он таков: вы не можете «переамазонить» Amazon.

     У покупателей, помимо накопления баллов лояльности на крупных покупках, было весьма мало стимулов, чтобы выбрать Tesco Direct вместо Amazon. Сайт Tesco проигрывал в сравнении, поскольку был запутанным и противоречивым. Ценообразование на нем было непоследовательным, сайту не хватало рекомендаций и товарных обзоров, и диапазон выбора товаров не был ни широким, ни достаточно убедительным, чтобы сделать его желанным пунктом назначения для совершения традиционных покупок. Давайте не будем забывать, что многие покупатели сегодня начинают свой поиск товара не с Google, но с Amazon.

     Tesco Direct оказался убыточным и мало способствовал достижению топовых рубежей, преподнося компании урок, про который мы уже слышали и от Amazon: признать неудачу и снова стремительно двигаться вперед. Предложение для онлайн-продажи 94-х видов беговых дорожек не поможет Tesco сохранить свой титул крупнейшего продовольственного ритейлера Великобритании. Нет времени на дорогие отвлекающие факторы, когда Amazon находится на вашем пороге. Tesco будет намного лучше от слияния продуктового и непродовольственного направлений на одной платформе, как это сделали некоторые конкуренты несколько лет назад, а затем ей следовало бы сосредоточиться на логических расширениях категорий, отражающих товары, которые покупатели находят в их магазинах.

     Direct, таким образом, присоединяется к растущему кладбищу брендов Tesco, включающему уже Giraffe, Euphorium, Harris + Hoole, Nutricentre, Hudl, Blinkbox and Hobbies. То, что раньше считалось критически важной диверсификацией, теперь рассматривается как дорогое развлечение. Tesco Direct не станет последней из отбраковок руководства компании, поскольку оно продолжает уделять большое внимание продовольствию, разгружая непрофильные активы. В конце концов, в мире есть место лишь для одного «магазина всего».
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     Прощай, Whole Foods — привет, Prime Fresh?
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Через несколько дней после объявления о приобретении Whole Foods в 2017 году Натали опубликовала следующий прогноз:

    
     Брендинг Whole Foods Market будет значительно сокращен или исчезнет полностью, как только Amazon добьется доверия и кредитоспособности для своего предложения свежих продуктов. Это не произойдет в одночасье. Прямо сейчас, Amazon нуждается в Whole Foods по ряду причин, а именно: репутация на рынке скоропортящихся продуктов, стоимость бренда, перекрытие в клиентской базе, не говоря уже о присутствии в секторе «кирпича и раствора». Но текущее предложение Amazon-продуктов — вспомните об AmazonFresh, Prime Pantry, Subscribe & Save, Prime Now — изрядно запутанно и созрело для консолидации. В будущем, если Amazon действительно собирается оставить свой след в бакалее, ей понадобится одно связное сообщение в онлайне и в физических магазинах. Оно должно быть сосредоточено вокруг Prime, который стал шлюзом к самым востребованным сервисам Amazon12.

    

    
Прошло более года с тех пор, как был сделан этот первоначальный прогноз, и авторы все еще стоят на своем. Некоторые могут не согласиться — в конце концов, Amazon купила Whole Foods ради его бренда! Но мы считаем, что к 2025 году Amazon откроет собственную бакалею. К 2025 году ее продуктовое предложение будет плавно увязывать онлайн- и офлайн-каналы. К 2025 году Amazon будет иметь масштабируемую концепцию супермаркетов, которую она будет экспортировать в глобальном масштабе, трансформируя тот способ, каким потребители во всем мире «ходят» в магазин за продуктами.

    Мы также верим, в полном соответствии с нашим первоначальным прогнозом, что бакалейная стратегия Amazon будет подкреплена Prime. Можем ли мы увидеть будущий ребрендинг супермаркетов Whole Foods наподобие Prime Fresh? Могут ли AmazonFresh и Prime Pantry устареть? Мы думаем, да. Одно можно сказать наверняка: Amazon будет постоянно совершенствовать свою продуктовую стратегию, пока не найдет подходящую модель для роста.

    Так что же изменилось со времен этого прогноза 2017 года? В течение нескольких месяцев после закрытия сделки ритейлер сократил услуги AmazonFresh в девяти штатах. Фокус справедливо сместился на Prime Now, который Amazon агрессивно развертывал, как обсуждалось ранее, в магазинах Whole Foods. Мы считаем, что сочетание физической инфраструктуры Whole Foods и доставочной логистики Prime Now, обеспечивающей двухчасовую доставку, позволит Amazon действительно нарушить статус-кво.

    За кулисами событий подразделения AmazonFresh и Prime Now уже объединились после приобретения Whole Foods. Но с точки зрения клиента остается много путаницы. В своей статье 2018 года «Amazon все еще сортирует свои продуктовые стратегии» журналист Bloomberg Шира Овайд проиллюстрировала эту сложность на примере покупки чего-то столь же простого, как масло:

    
     Если бы подписчик Prime в Далласе захотел купить фунт фирменного масла Whole Foods с доставкой, он мог бы заказать его из Whole Foods, и курьер Amazon принес бы заказ к его двери. В Боулдере, штат Колорадо, где Amazon не имеет собственного варианта доставки, покупатель масла будет перенаправлен для создания учетной записи в Instacart13.

    

    
Между тем в Филадельфии покупатели могут получить тот же товар доставленным из Whole Foods или AmazonFresh, в то время как клиенты в Нью-Йорке смогут купить пару десятков разных масел (но не бренд Whole Foods) в Prime Now.

    Понятно, что руководители Amazon так или иначе выполняют свою работу. Эта кратковременная сложность может быть оправдана, поскольку им приходится интегрировать Whole Foods и одновременно справляться с «кирпичами и раствором», но в долгосрочной перспективе Amazon будет необходимо заиметь гораздо более последовательную продуктовую стратегию.
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    Глава 8

    Джаггернаут[64] под частной маркой: здесь приходит сжатие
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Amazon спокойно выстраивает свой собственный портфель брендов, распространяя его на новые категории, такие как бакалея и мода. Тем не менее многие покупатели даже не поняли бы, что эти линии являются для нее эксклюзивными: из более чем сотни собственных брендов лишь немногие носят имя «Amazon» или «Prime». Такие устройства, как Amazon Echo или Amazon Fire, являются исключениями из этого правила.

    
     «Ваша маржа — это моя возможность».

     — Джефф Безос12

    

    Итак, отчего же такое большое внимание к частному лейблу? Для начала он поможет Amazon достичь устойчивой рентабельности. С собственными брендами Amazon может увеличивать рентабельность без повышения цен. Это дает ей больше рычагов воздействия на поставщиков и позволяет подсластить сделку для членов Prime, так как многие товары с частным лейблом продаются исключительно им. При том огромном количестве данных о клиентах, которым располагает Amazon, никто не сможет лучше понять их потребности, а затем разработать для них специальные предложения.

    Amazon является разрушителем по определению, и ее собственная частная марка (private label) в этом смысле не исключение: SunTrust предсказывает, что продажи под собственным лейблом Amazon могут достичь $25 млрд к 20223. Но до того как мы углубимся в стратегию Amazon, важно понимать, каков контекст развития собственных лейблов в США и почему это только сейчас становится популярным.
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     Мышление после Великой рецессии
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Американцы исторически были сильно привязаны к национальным брендам. Крупнейший в стране ритейлер Walmart регулярно обозначает себя как Дом Брендов, и многие бытовые товары сегодня по-прежнему идут под их брендами — Kleenex, Tupperware, Q-tips, Band-Aids, Saran Wrap (салфетки, мишура, ватные палочки, пластырь, целлофан и др.)

    Тем не менее еще полвека назад такие розничные аналитики, как Виктор Лебоу, предупреждали ритейлеров об опасности однообразия продуктов. В своем эссе, опубликованном в Journal of Retailing в 1955 году, Лебоу писал:

    
     Довольно много исследований показали, что большая часть опрашиваемых покупателей не может рассказать, какой из нескольких конкурирующих сетевых магазинов или супермаркетов они только что посетили. Но это однообразие товаров в магазинах, которые выглядят, как близнецы, предоставляет определенную возможность для различных товаров в магазинах, которые выглядят по-разному, индивидуально, со своим характером4.

    

    Лебоу опередил свое время: больше полувека ушло на то, чтобы его совет был принят к исполнению. Частный бренд в продуктовом секторе США исторически медленно завоевывает популярность из-за сочетания фрагментации рынка и отсутствия, до относительно недавнего времени, продуктового дискаунтера. Вам стоит только взглянуть через Атлантику, чтобы увидеть возможность для частных марок там, где рынок высоко концентрирован и кишит магазинами Aldi и Lidl; в Великобритании и в Швейцарии, например, продовольственные товары под собственными брендами могут составлять половину всех продаж. В США, однако, собственная марочная продукция была традиционно слабо представлена по отношению к общенациональным брендам, часто ограничиваясь нижней полкой. Дешево, но не сердито. К тому же, рост собственной марочной продукции ранее был ограничен периодами экономической неопределенности. При первых же признаках подъема покупатели быстро отказывались от частных этикеток и возвращались к национальным брендам.

    Но кое-что интересное произошло в конце Великой рецессии в 2009 году. На этот раз многие покупатели не вернулись к своим старым привычкам, казалось, они изменились навсегда. Бережливость перешла из разряда чего-то постыдного в категорию ценностей, и понятие «умный шопинг» резко взлетело. Так что же произошло в этот раз по сравнению с предыдущими периодами спада? Внедрение технологий.

    Это было начало эпохи смартфонов — развитие технологий стало всеобъемлющим и необходимым для многих. К концу Великой рецессии потребители имели доступ к информации прямо у себя под рукой, что создавало беспрецедентный уровень прозрачности цен и, следовательно, приносило расширение прав и возможностей.

    Между тем сочетание фрагментации СМИ и консолидации супермаркетов привело к отходу от национальных брендов, усложнив их общение с клиентами. Это была плодородная почва и золотая пора для развития частных торговых марок. Многие супермаркеты видели в этом возможность углубить отношения с клиентами путем повышения качества товаров и обмена ими за пределами своих товарных линеек, переводя их из разряда случайных подделок в собственные частные бренды. В этот же период Великой рецессии заведомо менее привязанные к брендам миллениалы достигли совершеннолетия, создав для розничных торговцев дополнительные возможности к расширению в новые, более высокомаржинальные категории — такие, как органика и наборы питания.
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     Амбиции частной марки Amazon
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     «Мы используем такой же подход к частным маркам, как и ко всему остальному здесь, в Amazon: мы начинаем с клиента и, значит, идем в нашей работе от обратного».

     — Amazon, 20185

    

    Amazon также признала указанные выше изменения в поведении клиентов и в 2009 году запустила свой ассортимент торговых марок AmazonBasics. В то время Amazon уже начала экспериментировать с частными марками нескольких других линий — такими, как кухонные устройства Pinzon, уличная мебель Strathwood, товары для ванной и дома Pike Street и инструменты Denali. Но это был первый раз, когда Amazon прикрепила свой собственный бренд к продукту (кроме оборудования), и потому имело смысл начать с товарной категории низкого уровня риска, и той, которой она бы дополняла свой основной ассортимент — электронные аксессуары.

    Оцениваемая приблизительно на 30 % ниже, чем главные бренды, линия AmazonBasics первоначально была ограничена такими аксессуарами, как кабели, зарядные устройства и батарейки. Но в пределах нескольких лет бренд набрал почти треть всех продаж батарей Amazon, обогнав такие национальные марки, как Energizer и Duracell6. Менее чем через десять лет после запуска AmazonBasics был расширен до десятков категорий — дом, мебель, зоотовары, багаж, спорт и т. д. — и к 2017 году стал третьим бестселлером среди всех брендов, продаваемых на Amazon.com, по данным One Click Retail.

    Вряд ли это станет сюрпризом. Amazon, как это подчеркивается на протяжении всей книги, находится в завидном положении быть отправной точкой для поиска большинства товаров. Из этих поисков и самих покупок Amazon может почерпнуть беспрецедентное понимание того, чего хотят покупатели, позволяя им определить и приоритизировать собственные инвестиции в конкретные товарные категории.

    Кит Андерсон, старший вице-президент по стратегии и идеям в компании Profitero, объясняет:

    
     Существует огромное отличие в намерениях, заявляемых в поиске на сайте оператора розничной торговли, по сравнению с поиском в Google или традиционных поисковых системах. Мы часто замечаем, что контекст этого поиска на сайте ритейлера гораздо более подробно детализирован. Он стремится сфокусироваться на выгодах или характеристике продукта, и Amazon получает потенциал для анализа того, что люди ищут, а также находят ли они это, или не находят — что, вероятно, даже более важно — в доступной на нашем сайте выборке7.
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     (Другое) неравноценное игровое поле
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Таким образом, Amazon уже имеет фору, когда дело доходит до понимания требований к частной марке. Следующее огромное конкурентное преимущество? Видимость, присутствие.

    В физической среде бренды покупают себе место на полках, чтобы гарантировать себе экспозицию перед клиентом. Затем супермаркет, как правило, позиционирует свой собственный бренд как «эквивалент национального бренда» наряду с брендом, лидирующим в данной категории. Цель ритейлера в данном случае — обеспечить наилучшее размещение собственным высокомаржинальным товарам для повышения вероятности конверсии.

    Тот же принцип применим и к виртуальной полке. Для многих брендов сегодня нет ничего более важного, чем присутствие на самой мощной в мире розничной платформе. Проблема в том, что покупатели Amazon не склонны вести поиск по бренду; около 70 % всех поисков слов, сделанных на сайте, ориентированы на общие предметы (т. е. крем для бритья, а не Gillette). И вот в ходе такого безбрендового поиска или поиска по атрибутам Amazon все более успешно ориентирует покупателей на свои собственные товары.

    Бренды могут, конечно, по-прежнему платить за размещение на Amazon и показ их упаковки и логотипов — и это становится большим бизнесом. Некоторые большие бренды, согласно New York Times, тратят шестизначные суммы каждый месяц на рекламу на платформе Amazon9. Неудивительно, что реклама — это самый быстрорастущий сегмент Amazon на момент написания этого текста в 2018 году. Аналитики с Уолл-Стрит ожидают, что он будет масштабироваться очень быстро от текущего уровня в $2–4 млрд10 до $26 млрд к 2022 году11. И это еще одно напоминание нам о раскрутке маховика.

    
     «Я бы сказал, что реклама продолжает быть ярким пятном как с точки зрения продукта, так и в финансовом отношении».

     — Финансовый директор Amazon Брайан Олсавский, 201812

    

    Сегодня, если вы ищете кофе на Amazon, то первым, что вы увидите в верхней части страницы, будет рекламный баннер компании Folgers[65]. Но вам стоит прокрутить страницу лишь немного вниз, чтобы увидеть, что его эквивалент от Amazon в «топ-рейтинге наших брендов» так же, как и товары от AmazonFresh и Solimo[66], тоже выпадают на первой странице результатов поиска. Столь же характерно для Amazon демонстрировать значок, обозначающий, что данный элемент является бестселлером, спонсируемым продуктом или «выбором Amazon» (товар доступен в Prime, есть в наличии и имеет рейтинг обзора не менее 4,0, помимо прочих критериев).

    Все эти карты Amazon держит у себя на руках. Получая доходы от цифровой рекламы, они одновременно оптимизируют размещение своей частной марочной продукции с целью максимизации конверсии покупателей их собственного бренда. Тут мало отличий от бренда, который платит за размещение на полке супермаркета только для того, чтобы обнаружить другой, эквивалентный ему бренд, стоящий рядом с ним. Но вот в чем Amazon действительно отличается — так это отзывы клиентов. Представьте себе покупателя продуктового магазина у полки с товарами, пытающегося сделать выбор между таким надежным национальным брендом, как Heinz или Coca-Cola, и менее известным частным лейблом. Покупатель может увидеть ценовое преимущество в покупке частного лейбла, но как насчет качества? Будет ли оно хотя бы отдаленно напоминать национальный бренд? Не станут ли дети воротить от него свои носы?

    Amazon может помочь раскачать покупателей на данном этапе благодаря онлайн-отзывам клиентов. Если тот же покупатель увидит, что товар под частной маркой генерирует тысячи 4,5-звездочных отзывов, тогда он, вероятно, будет чувствовать себя более уверенно, соглашаясь попробовать. Итак, чтобы выстроить покупательские доверие и осведомленность для своих товаров под частными лейблами, Amazon активно использует программу Amazon Vine для создания клиентских отзывов об этих новых товарах. Наиболее активные рецензенты Amazon, исключительно по приглашениям, публикуют мнения о новых и готовящихся к выпуску товарах в обмен на бесплатные продукты. По данным ReviewMeta, анализ доступных на Amazon более чем 1600 продуктов под частными марками показал наличие примерно у половины из них отзывов в программе Vine.

    «Private label — одна из недооцененных тенденций в Amazon, на наш взгляд, которая со временем должна дать компании сильное и „несправедливое“ конкурентное преимущество», — сказал аналитик SunTrust Юсеф Сквали в 2018 году. — «„Несправедливое“ потому, что будет очень трудно сместить компанию, как только она его достигнет; справедливое потому, что оно будет заслужено, а не даровано»1314.

    Время от времени Amazon прибегает к более агрессивным мерам по раскручиванию конверсии частных марок, например путем запуска рекламных объявлений для собственных марок на страницах сведений о продуктах других брендов. Согласно отчету Gartner L2 от 2018 года колоссальные 80 % продуктовых страниц в категории бумажных продуктов «туалетная бумага» демонстрируют рекламные объявления об ассортименте Amazon’s Presto[67]. «У них есть доступ к вещам, которых нет у других брендов — таких, как специальные шаблоны для контента и различные места для размещения средств мерчандайзинга»1516, — заявила в 2016 году Мелисса Бердик, бывшая исполнительный директор Amazon, в своем LinkedIn-сообщении. В качестве примера Бердик отмечает, как на странице подробных сведений о детских салфетках Amazon Elements кнопка «Подробнее» с функцией горячей ссылки, позволяющей увидеть другие элементы в рейтинге Amazon Best Sellers, отключена, что затрудняет покупателям поиск альтернативных бестселлеров.

    И дальше все происходит еще жестче для поставщиков: когда дело касается голосовых покупок, Alexa выдает только два результата поиска. «При голосовом поиске вы выходите на первую позицию или возвращаетесь домой, потому что за пределами первого или второго места нет будущего», — говорит Себастьян Щепаняк, бывший руководитель Amazon, который теперь возглавляет e-commerce в Nestle17.

    Мы обсудим, как Alexa определяет приоритеты для результатов поиска в следующих главах, но сейчас важно понимать, что в случаях, когда история покупок клиента неизвестна, рекомендацией Alexa станет продукт, выбранный Amazon. В исследовании 2017 года Bain & Co установлено, что для клиентов, совершающих первую покупку без указания бренда, более половины первых рекомендаций Alexa были выбором из товаров Amazon’s Choice (поверх результатов поиска). И для тех товарных категорий, которые представляют частные бренды, в 17 % случаев Alexa рекомендовала собственный лейбл, даже несмотря на то, что на такие продукты приходится всего 2 % объема продаж18.

    Тут есть, однако, хорошие новости для брендов. Голосовой поиск работает лучше всего, когда покупатели точно знают, чего они хотят, поэтому, если лояльность к бренду уже существует, тогда Alexa просто сократит путь к покупке и, что важно, вспомнит о предпочтениях клиента в следующий раз.

    Amazon приходится удерживать тонкий баланс между наращиванием продаж собственных частных марок и предоставлением клиентам того, чего они хотят. Но для поставщиков это не столь принципиально. Многие склонились к продаже на Amazon из-за ее неоспоримой досягаемости, но по мере того как собственный лейбл становится главным фокусом внимания, на первый план выходит также кредитное плечо Amazon.
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     Локомотив моды?
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Собственные усилия Amazon в отношении частных марок, к возможному всеобщему удивлению, в значительной степени сосредоточены в сфере моды. Компания неторопливо создала портфель высокоцелевых суббрендов: Lark + Ro, Ella Moon, Mae, Amazon Essentials, Buttoned Down, Goodthreads, Scout + Ro, Paris Sunday и Find (в Европе) — вот лишь несколько примеров. На самом деле, одежда, обувь и ювелирные изделия составляют 86 % ее собственных частных марок, согласно отчету Gartner L2-2018.

    Да, она имеет охват, но может ли Amazon убедить покупателей, что ее выбор заслуживает доверия? Предоставляет ли ее уникальное торговое предложение (УТП) удобство и выбор, действительно соответствующие самой моде — категории, в которой все посвящено продукту? Как и бакалея, сектор моды известен своим непостоянством. Мы не сомневаемся, что Amazon может сдвинуть с места воз с одеждой (помните, что они, вероятно, будут самым большим розничным продавцом одежды в США к моменту публикации этой книги). Но продавать носки и футболки — это ведь не то же самое, что продавать моду.

    
     «Модель Amazon состоит в том, что вы можете получить все, и получить это дешево и удобно. Но это звучит слишком транзакционно. Это не лучшее предложение с точки зрения моды».

     — Рубин Риттер, генеральный содиректор Zalando, 201720

    

    Продажа одежды под частными марками помогает поднять общую маржу Amazon, которая и дальше будет подвергаться давлению, пока Amazon становится более продовольственно ориентированной. В то же время принципиально важно заполнить товарные зазоры, пока некоторые модные бренды проявляют нежелание продаваться на Amazon. «Долгое время люди думали об Amazon как о месте, где можно приобрести туалетную бумагу или кошачий корм, — сказала Элейн Квон, бывший исполнительный директор в модном бизнесе Amazon. — В 2014 году многие бренды были очень нерешительны даже в том, чтобы публично объявить о своем желании работать с Amazon».

    Но баланс сил меняется. Онлайн-мода процветает, в то время как продажи в универмагах моллов и торговых центров ухудшаются. Amazon вездесуща сегодня, она стала каналом продаж, который уже нельзя игнорировать. Но продажа через Amazon — это не только создание больших объемов, она также дает брендам дополнительный контроль над ценообразованием и представлением своей продукции, поскольку многие из них уже продаются на Amazon через третьих лиц.

    
     «Вы не можете игнорировать тот факт, что большинство этих платформ работают на сторонних торговых площадках, так что, нравится вам это или нет, они, вероятно, предоставят стороннюю торговую площадку для вашего бренда; ваш бренд, скорее всего, будет представлен на ее сайте в любом случае».

     — Чип Берг, генеральный директор Levi Strauss, 201721

    

    Преодоление таких сторонних продаж было основным стимулом Nike для принятия решения о продажах на Amazon — решения, которое развернуло головы, когда о нем было объявлено в 2017 году. Nike уже был брендом одежды номер один на Amazon, согласно Morgan Stanley, хотя он и не продавался непосредственно на сайте. В рамках сделки Amazon согласилась контролировать свой сайт на предмет подделок и больше не позволять сторонним поставщикам продавать продукцию Nike.

    Другие топовые бренды одежды Amazon, согласно отчету Morgan Stanley от 2017 года, включали Adidas, Hanes, Under Armour и Calvin Klein. Бренд Amazon Essentials — это лучшая линия частных лейблов и 12-й из самых покупаемых брендов одежды в целом. «Большая проблема сейчас состоит в том, что Amazon представила собственную марку бизнеса в сегменте одежды, и со временем она будет массовой», — сказал Берг из Levi’s в 2017 году22. Крупным брендам больше не нужно беспокоиться о сторонних продавцах — теперь это сама Amazon.

    Но это не произойдет в одночасье. Создание бренда занимает время, и многие сомневаются, не помешает ли утилитарный образ Amazon восприниматься в качестве локомотива моды. Для этого нужны как крупные бренды, вызывающие доверие, и свой лейбл для наценки, так и собственное уникальное торговое предложение (УТП) в индустрии моды. Почти бесконечный ассортимент — это мощно, но подавляет поиск, поскольку запрос «черное платье» выдаст вам более 40 000 результатов.

    Amazon может не быть местом для просмотра, но она компенсирует свои слабости за счет инноваций, как это уже ранее обсуждалось, например запуска Prime Wardrobe и Echo Look, а также приобретения Body Labs. Кроме того, Amazon получила патент на автоматизированную швейную фабрику создания одежды по требованию, предназначенную для быстрого пошива одежды только после размещения заказа. Это ход, который не только продвинул ее собственный модный бизнес, но смог заново переизобрести всю цепочку поставок и встряхнуть весь сектор одежды в процессе. Так что не будем пока списывать Amazon Fashion со счетов.

    Загадка брендинга: мешанина продуктовых брендов Amazon

    В 2014 году Amazon запустила свой первый крупный собственный бренд в категории FMCG — Amazon Elements. Многие в секторе FMCG опасались, что премиальный ассортимент подгузников и салфеток от Amazon стал началом долгожданного вторжения ее собственного лейбла. Но через два месяца подгузники были сняты с продажи.

    Обратная связь была позитивной, но Amazon указала на необходимость «усовершенствования дизайна». Это была чрезвычайно рискованная категория, чтобы впервые дебютировать в ней собственным частным брендом товара FMCG; качество может быть временами субъективно, но подгузник либо работает, либо нет, и брендам обычно не дают вторых шансов в такой категории, как уход за детьми. Тем не менее Amazon сохраняла бренд Elements, используя его исключительно для салфеток, прежде чем, в конечном итоге, расширить его, несколько причудливо, за счет витаминов и добавок. Мы помним, что Amazon видит в неудаче возможность повторить и улучшить, поэтому тут не было сюрприза — вновь увидеть их собственный лейбл на подгузниках, всплывших несколько лет спустя — на этот раз уже под брендом Mama Bear.

    Продуктовая линия, включавшая также органическое детское питание, была одной из нескольких новых FMCG-линеек продукции, запущенных Amazon в 2016 году до приобретения Whole Foods. Другие включали: Happy Belly (смеси сухофруктов, орехи, специи, яйца и кофе); Presto (бумажные полотенца, туалетная бумага, стиральный порошок); Wickedly Prime (закуски для гурманов и снеки, включая картофельные чипсы, попкорн, суп, чай). После фиаско Elements Amazon ступала осторожно, стараясь держаться подальше от одной большой категории — скоропортящихся продуктов.

    Это изменилось с покупкой Whole Foods, от которого Amazon унаследовала очень уважаемую марку 365 Everyday Value и одноименную линейку его собственных продуктов. В одночасье Amazon стала надежным оператором бакалеи с убедительным рядом товаров под частными брендами. За четыре месяца «365» получил 10 миллионов долларов продаж, согласно One Click Retail, что сделало его вторым по величине частным брендом, доступным на Amazon.

    В дополнение ко всем преимуществам, изложенным ранее в этой главе, частная марка особенно важна для бакалейщиков из-за высокочастотного/привычного (в покупках) характера этой категории. Помните, что цель Amazon — взять на себя рутинный труд по покупке продуктов клиентами, автоматизируя пополнение их повседневных товарных запасов. Это очень мощно само по себе, тем более, когда восполнение происходит за счет собственных товаров ритейлера. По состоянию на 2018 год Amazon уже имеет кнопки Dash (пополнения запасов) для нескольких частных марок, таких как Amazon Basics, Amazon Elements и Happy Belly. И мы ожидаем однажды увидеть здесь дополнительное расширение полностью интегрированного Whole Foods Market.

    
Таблица 8.1.

    Собственные частные марки Amazon в категории товаров FMCG
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С момента сделки с Whole Foods Amazon спокойно развернула дополнительные диапазоны ассортимента, включая собственный бренд AmazonFresh (исключающий только кофе на время написания книги), Wag и Solimo помимо таких эксклюзивных брендов, как Basic Care и Mountain Falls. Amazon может быть прощена за пребывание в экспериментальном пока режиме, но в какой-то момент ей нужно будет создать более унифицированную и согласованную политику в отношении своего портфолио частных брендов.

    Здесь поднимается важный вопрос об эластичности бренда. Amazon — это королева диверсификации, но распространение в новые сектора и услуги вызывает риски разбавления бренда или, что еще хуже, негативную реакцию клиентов. Будут ли покупатели хотеть фирменные продукты питания Amazon вместе с ее фирменными Amazon-девайсами Echo, Kindle, потоковым видео и музыкой и, потенциально в будущем, банковскими счетами и медицинскими услугами? Мы считаем, что в бакалее Amazon суждено быть мешаниной собственных брендов, но это не снижает угрозу. Конкуренты должны отдавать приоритет инвестициям в частные торговые марки, в том случае, если поставщики гарантируют, что у них есть стратегии для защиты их доли рынка. Более глубокое вовлечение клиентов будет иметь большое значение и, где это уместно, следует также рассматривать вопрос о производстве под собственной маркой.
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    Глава 9

    Технология и ритейл без трения
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     «Даже если клиенты еще не знают об этом, они все равно хотят чего-то лучшего, и ваше желание порадовать клиентов заставляет вас изобретать от их имени».

     — Джефф Безос1

    

    В главе 4 мы начали изучать покупателя «на-своих-условиях». Мы начали обсуждать влияние технологии на розничную торговлю и то, как она революционизирует способ нашего хождения по магазинам — «на-своих-условиях».

    Ключ к пониманию того, что это на самом деле означает в повседневной жизни среднего потребителя, начинается с понимания того, как покупатель устанавливает эти «свои-условия» для собственных походов за покупками. Грубо говоря, быстрое развитие технологий дает потребителям инструменты для совершения покупок на их условиях. Оцифровка (диджитализация) современной жизни подкрепляет не только наш повышенный аппетит, но и способность искать более «прикольный» («fun») или более информированный покупательский опыт по сравнению с нашими функциональными, рутинными еженедельными походами в магазин за продуктами. Так называемая консьюмеризация технологий также подпитывает повышенные ожидания удобства, оперативности, прозрачности и адекватности среди все большего числа потребителей.

    Хотя опасность любого надвигающегося розничного апокалипсиса может быть преувеличена, опасения авторов книги за будущее отрасли основано на том, что многие знакомые нам сети, торгующие товарами для дома, съехали на обочину. Но мы утверждаем, что их гибель вовсе не была неизбежной. Они не смогли приспособить сегодняшнее цифровое преимущество к покупателю «на-своих-условиях». Вот почему любой акцент на компании Amazon как возбудителе является необоснованным. Однако очевидно, что большее число розничных жертв не в состоянии использовать технологию цифровых преобразований и дифференциации для достойного ответа на отраслевые вызовы покупателей «на-своих-условиях» И поэтому нам стоит взглянуть глубже на то, как Amazon смогла, по-видимому, оказаться на шаг впереди и конкуренции, и потребностей клиентов.

    В следующих двух главах мы рассмотрим, как Amazon продолжает использовать развитие технологий в сферах искусственного интеллекта (ИИ) и голоса как в двух особенно важных точках фокусировки внимания в сочетании с основополагающими драйверами перемен, которым такое развитие отвечает. И, кроме того, в сочетании с ожиданиями следующего поколения покупателей и их спросом на розничный опыт без трения — в той части, в какой сегодня это помогает встретить такого покупателя «на-своих-условиях». Благодаря этому исследованию становится легко увидеть, как не только бизнес Amazon, но и технологическое преимущество, лежащее в его основе, будет продолжать отсеивать самодовольных игроков и подталкивать всю розничную индустрию к созданию такого клиентского опыта, при котором покупки в физическом магазине делались бы так же легко, как если бы они происходили онлайн, превращая функционал в нечто более «прикольное».
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     Одержимость клиентом
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Розничные торговцы, которые не понимают и не корректируют соответствующим образом свои предложения, дабы отвечать ожиданиям покупателя «на-своих-условиях» — это те, чье самодовольство фактически означает, что они не поспевают за технологическими драйверами изменений. Они не распознают того, как интернет, мобильная связь и последующие инновации с поддержкой таких технологий, как click & collect (кликни и забери самовывозом) или shoppable media (медиаресурсы с функцией продажи), навсегда меняют розничный ландшафт.

    Прежде чем углубляться в развитие самой технологии, давайте сначала изучим ее общее влияние на более широкий отраслевой ландшафт и ее роль в расширении возможностей покупателя «на-своих-условиях». Мы уже близки к выходу на крупный исторический рубеж, когда более половины жителей планеты будут иметь доступ к интернету. Широкое распространение технологии в мире розничной торговли позволило клиенту твердо контролировать условия процесса покупки. Там, где это так, становится невозможным игнорировать призрак Amazon. Мы можем наблюдать, как смещение баланса сил от розничных торговцев к потребителям не просто тесно связано с развитием технологий, но как Amazon уже использовала этот сдвиг для поддержки собственного роста и эволюции. Признание этого сдвига имеет центральное значение для понимания того, как, подобно Amazon, любой успешный бизнес может использовать технологии для получения преимуществ и для себя, и для своих клиентов. Но в данном случае это и желание самой Amazon, как выразился Безос, «порадовать» своих клиентов, позволяющее ей в полной мере использовать свои технологические преимущества. Это является и уроком по удовлетворению потребностей клиента, лежащему в основе любых инноваций, в ходе которого любой бизнес может многому научиться.

    В годовом отчете Amazon за 2010 год Безос написал:

    
     Посмотрите актуальный учебник по архитектуре программного обеспечения, и вы найдете совсем немного паттернов, которые мы не применяем в Amazon. Мы используем высокопроизводительные операционные системы, сложный рендеринг и кеширование объектов, рабочие процессы и системы массового обслуживания, бизнес-аналитику и анализ данных, машинное обучение и распознавание образов, нейронные сети и вероятностное принятие решений, а также множество других методов. И в то время как многие из наших систем основаны на последних исследованиях в области компьютерных наук, этого часто недостаточно; нашим архитекторам и инженерам приходится продвигать исследования в направлениях, которых ни один академик еще не исследовал. Многие из проблем, с которыми мы сталкиваемся, не имеют учебника или задачника с решениями, поэтому мы — к счастью — изобретаем новые подходы…

    

    
Итак, как же Amazon развивает свой успех на острие развития цифровых технологий розничной торговли — вслед за внедрением потребительских технологий? Мы уверены, причина здесь в том, что Amazon — в первую очередь, технологическая компания, а ритейлер — во вторую, но при этом ей удается успешно удерживать клиента, которого она обслуживает, в сердцевине технологических инноваций, используемых ей в поддержку своей бизнес-стратегии. Например, из 14 принципов лидерства Amazon первым является «Одержимость клиентом». Как упоминалось в главе 2, именно этот дух ориентированности на клиента сослужил ей хорошую службу, когда потребители начали осваивать цифровую поддержку или расширенные технологии торговых инструментов. Нельзя недооценивать в то же время, насколько Amazon помогает то, что ее основной бизнес основывается на технологической инновации. Прежде чем рассматривать эту инновацию, давайте сделаем шаг назад, поскольку так было не всегда.

    Возвращаясь к 2002 году, в стремлении к реальной праматери всех изобретений, вспомним Amazon Web Services (AWS), родившийся из потребности в достаточном количестве вычислительной мощности и стандартизированной автоматизированной вычислительной инфраструктуры, на которой можно было бы запустить розничную торговую площадку. Капитализируя преимущества своей сетевой инфраструктуры, хранилища, вычислительной мощности и виртуализации, Amazon начала перепродажу своих возможностей облачных вычислений в качестве сервисов в 2006 году.

    Однако с 2014 по 2015 год цена акций Amazon упала на 20 %. В это сложное время акционеры справедливо задумались, будет ли компания когда-нибудь получать прибыль, и ее сокращающийся прайс-лист это отражал. В относительном выражении он был меньше, чем у Walmart. Даже Alibaba, ставшая публичной компанией осенью того же года, затмила рыночную капитализацию Amazon 2014 года. Тем временем, однако, Amazon спокойно консолидировала долю рынка по удовлетворению быстрорастущего спроса на услуги облачных вычислений.

    Затем, в 2015 году, который станет поворотным для компании, она впервые показала, насколько прибыльной стал AWS, с маржой, достаточной, чтобы конкурировать со Starbucks, и инвесторы начали замечать, что их акции Amazon начинают расти. Сегодня клиенты AWS включают Netflix2, NASA3 и таких розничных продавцов, как Nordstrom, Ocado и Under Armour4. Но даже тогда, в тот роковой год, AWS отвечал за две трети прибыли Amazon; к 2017 году этот показатель вырос до 100 %. Не забывайте, именно поэтому мы сказали, что Amazon — это вовсе не ваш средний дилер. Это технологическая компания в первую очередь.

    Сила одержимости

    Среди ценностей, которые предопределяют решения Amazon, когда она приходит к технологическим инновациям, ее третий принцип лидерства — «изобретай и упрощай» — самый существенный.

    Хотя AWS в полной мере реализовал свой потенциал, чтобы превратить Amazon в того бегемота, которым она является сегодня, на начальном этапе он не боялся изобретать и упрощать свои собственные операции. Затем он пошел, чтобы переупаковать и перепродать эти услуги предприятиям и потребителям. Настолько, что с 2015 года — года, последовавшего за тем роковым падением акций, их рыночная стоимость возросла в пять раз к своей рыночной капитализации 2018 года. Он также обеспечил свой розничный бизнес массивным балансом и огромным количеством вычислительных мощностей, необходимых для создания системы искусственного интеллекта. Которая, в свою очередь, была остро нужна Amazon для обеспечения собственной обширной, глобальной электронной торговли, цепочки поставок и операций по исполнению заказов, а также для достижения следующих цифровых рубежей в ритейле — автоматизации и голосового управления продажами.

    Как мы обсуждали в главе 2, Amazon искренне полагает, что она может позволить себе «быть недоразумением в течение длительного периода времени», согласно ее третьему принципу лидерства. Если история о том, как AWS пришел к результату, не является достаточно ясной иллюстрацией к этим словам, то давайте тогда рассмотрим Prime Day как еще одно достойное доказательство.

    Впервые Amazon провел свой Prime Day в 2015 году — на двадцатый год существования компании. К тому времени схема членства Prime насчитывала уже 10 лет. При том, что в некоторых отчетах с первого дня скидок отмечалось отсутствие блокбастерных сделок, IT-провайдер для интернет-магазинов розничной торговли ChannelAdvisor обнаружил, что это событие увеличило продажи Amazon в США на 93 % и европейские продажи на 53 %.

    Во второй Prime Day общий объем заказов Amazon за 24-часовой период увеличился на 60 % от своего дебюта, нанеся такой удар по ритейлу «кирпича и раствора» повсюду, что его представители теперь мучительно борются за поддержание конкурентоспособности собственного ежегодного Дня скидок. К 2017 году Prime Day расширился до 12 стран и предлагал уже специальные стимулы для клиентов Amazon, используя ее голосового помощника Alexa. Нам следовало бы понять, как Alexa пришла к такой выдающейся роли в последнее время, но разберемся с этим позднее. Здесь мы возьмем паузу, чтобы признать, что Amazon Prime Day 2017 года принес компании $2,4 млрд. Тем не менее, чтобы оценить эту победу Amazon в последующей перспективе, заметим, что ее китайский конкурент Alibaba сгреб около $25 млрд во время собственного Singles’ Day в том же году5.

    Несмотря на то, что его китайский аналог заставляет Prime Day выглядеть как незначительное изменение, он действительно представляет собой отличный пример феноменального роста Amazon. В этом месте нам нужно снова вернуться к 2015 году — не только из-за прибыли AWS и первого Prime Day, но и потому, что это был год, продажи в котором впервые превысили $100 млрд. Обеспечение роста продаж было последним из «трех столпов» Безоса, в котором AWS просто удерживал свою базовую себестоимость, а Prime реализовывал стратегию приобретения и удержания клиентов. Вырываясь вперед в продажах, Amazon заявляет, что существует разделение 50/50 между товарами, поставляемыми оптом в первой партии — и теми, что поставляются миллионами независимых торговцев, оплачивающими использование интернет-площадки в качестве магазина, а также использующими электронную торговлю и Fulfilment by Amazon[68] как набор цепей поставок и логистических услуг.

    Сила инноваций

    Легко понять, почему 2015 был знаменательным годом для Amazon, когда ее Принципы Лидерства начали приносить плоды, а «три столпа» Безоса стали уже достаточно стабильными, чтобы поддерживать всю экосистему «маховика». Этот подход позволил ей предложить больше того, что хотел покупатель «на-своих-условиях».

    Первый технологический тренд Amazon, таким образом, использовал преимущество, возникающее из-за быстро растущего числа людей, получивших доступ к интернету через мобильные устройства. По данным мобильных операторов, количество уникальных абонентов мобильной связи достигнет 5,9 млрд, что эквивалентно 71 % от населения мира, уже к 2025 году. Другие разработки с поддержкой интернета и мобильных устройств, изменившие способ, которым мы делаем покупки, включают оплату, доступную через интернет-банкинг и мобильные кошельки. Дебетовые и кредитные бескарточные платежи и PayPal, экономящие время и увеличивающие безопасность ввода платежной информации, привлекают потребителей в онлайн-шопинг. Бесконтактные кредитные и дебетовые карты прокладывают путь для развертывания мобильных платежных схем для физического магазина.

    
Бесшовный опыт

    Общим знаменателем таких инноваций является потребительский спрос на более захватывающий и мобильный опыт покупок. Все это приводит к устранению трения в обслуживании клиентов, в том числе в отношении скорости, удобства, прозрачности и актуальности информации на протяжении всего их похода по магазинам. Это может быть, например, просмотр в интернете, использование приложения или посещение магазина только для того, чтобы найти искомый товар, которого нет в наличии, или необходимость встать в длинную очередь на кассе. Устранение таких видов трения требует, чтобы розничный торговец позволил клиенту заказывать необходимый товар онлайн с доставкой на дом. Или при поиске товара он облегчает поиск отзывов или предложений, чтобы отобрать лучшее предложение, вплоть до окончательного, затем быстро оформить заказ с помощью мобильного телефона и выразить удовлетворение. Напротив, все, что вносит трение в опыт клиента, а именно: очереди, вопросы доставки или плохой клиентский сервис — все это несовместимо с сегодняшним покупателем «на-своих-условиях». Чтобы дать клиентам больше, чем они хотят, «что» из ритейла без трения обеспечивается благодаря использованию цифровых технологий для улучшения общего подхода к клиенту, а «как» обеспечивается самой этой технологией.

    Вот где технологический бизнес Amazon дает беспрецедентное преимущество, и вот почему неправильно как для традиционных, так и для интернет-магазинов сравнивать себя непосредственно с ней. Они являются традиционными розничными фирмами, а Amazon — это технологическая розничная компания.

    
Драйверы технологий

    Технология не просто трансформирует способ взаимодействия потребителей с розничными продавцами — таким путем она размывает разрыв между физической и цифровой торговлей. Чтобы понять, насколько успешно Amazon использует свое технологическое преимущество, стремясь обеспечить цифровой поддержкой опыт покупок без трения, необходимо сначала разобрать основные драйверы технологии, зашитые в целях покупателя «на-своих-условиях». Они таковы:

    1. повсеместное подключение;

    2. всепроникающие интерфейсы;

    3. автономные вычисления.

    
Мы видим влияние первого из этих драйверов на мобильность внутри и вне дома, а также в магазине и в других общественных местах. Чем более повсеместным становится действительное подключение — с развитием пятого поколения мобильных сетей (5G), с общедоступностью Wi-Fi, беспроводной зарядкой и всеми устройствами или средствами, которые позволяют нам быть всегда подключенными онлайн на более высоких скоростях, — тем более нетерпеливыми мы становимся в своем ожидании большего выбора, более интуитивного поиска, мгновенного ответа и выполнения.

    Контекст для второго технологического драйвера, «всепроникающего интерфейса», требует, чтобы мы вернулись к ранним дням, к доинтернетовской вычислительной технике, когда идея портативного указывающего устройства или «мыши» была еще сравнительно новой. Например, в 1984 году журналист Грегг Уильямс писал о появлении первого компьютера Macintosh, что «он переносит нас на один шаг ближе к идеальному компьютеру как прибору».

    
     «Компьютер Lisa был важен потому, что это был первый коммерческий продукт, использующий мышь-окно-рабочий стол как единое рабочее пространство. Macintosh — так же важен, потому что он делает эту самую среду доступной».

     — Грегг Уильямс, 198467

    

    Всего лишь 30 лет спустя мы привыкли уже использовать трекпады[69] и шарики, указатели, ручки и графические планшеты. Не говоря уже о других периферийных устройствах ПК — таких, как наушники и микрофоны, и даже «умные» очки, часы и другие, так называемые «носимые» гаджеты и девайсы. Общей темой, связывающей все это развитие, является поиск средств сопряжения с вычислительными устройствами, которые также были бы бесшовными или без трения. В этом смысле использование интерфейса становится настолько интуитивным, что позволяет самой технологии по существу «исчезнуть» в окружающем фоне, который дает функционалу легко выходить на передний план, чтобы обслужить особые потребности пользователя. Пожалуй, самым распространенным современным примером всепроникающего интерфейса является сенсорный экран: настолько, что ребенок, родившийся после запуска iPhone от Apple, скорее догадается поцарапать ногтями по экрану любого вычислительного устройства, чем искать кнопку, чтобы включить его.

    
Автономные вычисления

    Если подключение и интерфейсы являются по сегодняшний день аппаратными факторами, то есть основанными на оборудовании, то третий глобальный технологический драйвер основан на развитии все более «интеллектуального» программного обеспечения, которое может думать почти самостоятельно, а также придумывать ответы на вопросы без обязательного программирования и ввода необходимой информации. Вместо этого автономные вычислительные системы могут обмениваться перекрестными ссылками, взаимодействовать с разрозненными источниками данных, расширять собственные алгоритмы и отвечать на сложные вопросы типа «что, если?». Как таковой ИИ, включая методы машинного обучения и глубокого обучения (machine learning and deep learning techniques), не может существовать без развития автономных вычислений как последнего глобального технологического драйвера. Развитие ИИ, по сути, вызвало многие функциональные вычислительные достижения последних 15 лет: от поисковых алгоритмов, спам-фильтров и систем предотвращения мошенничества до самоуправляемых транспортных средств и личных смарт-ассистентов.

    Мы можем проследить влияние этих драйверов на протяжении всего подъема Amazon до нынешнего доминирования, когда она извлекала выгоду из своего технологического развития, основанного на этих драйверах, и предлагаемых ими больших цифровых возможностей, обеспечивающих шопинг без трения.

    Сила предвидения

    В случае с каждым технологическим драйвером попытки Amazon извлечь выгоду из разработки за пределами своих ключевых возможностей (т. е. облачных вычислений и розничной торговли) осуществлялись с разной степенью успешности. Возможно, полезно знать, что даже Amazon может иногда ошибаться (так же, как и в эксперименте с собственными подгузниками). Но во главе с Безосом, поощряющим своих людей приходить с идеями, которые обещают дать клиентам что-то лучшее, знают они об этом или еще нет, Amazon, разумеется, ничуть не боялась потерпеть неудачу в этом поиске. Кроме того, ставки, которые она делает, всегда достаточно велики, чтобы иногда выигрывая, она более чем с лихвой компенсировала свои неудачи.

    В этом контексте давайте рассмотрим разработки Amazon, которые были движимы стремлением к повсеместному подключению и всепроникающим интерфейсам в первую очередь. Кто-то может вспомнить ее злополучный набег на производство смартфонов — ключевой пример, который мы впервые затронули в главе 2. После обнародования Amazon телефона Fire в июне 2014 года устройство было встречено чередой отрицательных отзывов, которые отклонили его не только как «забываемое», но даже и «посредственное»89. На самом деле, один репортер, который назвал телефон «забываемым», далее советовал потребителям «ждать продолжения».

    Однако Fire бомбили так сильно, что этот сиквел никогда не обещал быть законченным. Всего через месяц после запуска и уничижительных отзывов Amazon снизила цену своего телефона с $199 (для версии 32GB) до смешных 99 центов. Как будто этого было недостаточно для того, чтобы признать устройство отвратительной неудачей, компания также заявила в 2015 году, что она понесла потери в размере $170 млн на его разработку, производство и броский запуск. Amazon, возможно, повезло на этот раз, что звездный AWS в том же году, на который мы уже ссылались ранее в этой главе, действительно привлек к себе внимание.

    В рамках книги, призванной раскрыть секреты успеха Amazon, стоит уделить здесь минутку, чтобы проанализировать, как и почему ей не удался телефон Fire; тем более, что с тех пор она, похоже, выучилась на своих ошибках. Примем во внимание общее мнение о том, что все попытки Amazon запустить смартфон на пике популярности iPhone от Apple — с которым только горстка из нескольких устройств на базе Android-ОС во главе с Samsung могли конкурировать — были заранее обречены на неудачу. На рынке, где доминировали игроки двух основных мобильных операционных систем (ОС), Amazon необходимо было четко дифференцировать свое предложение по цене или качеству, но она этого не сделала. В то же время, однако, признаем, что компания быстро это поняла и приняла необходимые меры.

    Однако телефон Fire раскрыл амбиции Amazon по расширению ее наступления в аппаратное обеспечение ПК за пределы ее первого электронного ридера, Kindle, который был запущен в 2007 году. Как написал в Wired.com в 2015 году Маркус Вольсен, «Проект [телефон Fire] был обречен с самого начала, потому что единственный, кому действительно нужен телефон Amazon, — это Amazon»10. Amazon, возможно, почувствовала, что ей это нужен телефон Fire, чтобы подобраться ближе к своим клиентам и добавить еще одну спицу в маховик, заперев клиентов в своей экосистеме. Приложение, названное Firefly, поставлявшееся с этим телефоном, должно было сделать именно это и только это. Firefly был инструментом распознавания текста, звука и объектов, предназначенным для покупателей, идентифицирующих более 100 миллионов различных товаров, а затем покупающих их онлайн, без трения. И, разумеется, у Amazon. Но даже после серии снижения цены это мобильное устройство было снято с производства в середине 2015 года.

    
Изученные ошибки

    Amazon многому научилась на опыте с провалом телефона Fire, и эта оплошность, безусловно, не ослабила ее амбиций в отношении использования преимуществ технологического подъема, обещавшего повсеместное подключение и всепроникающие интерфейсы. В конце концов, у нее имелся пример успеха — ее планшет Fire (запущенный в ноябре 2011 года), позволивший сохранить компетенции в разработке оборудования. Планшет, переживавший уже свое четвертое поколение ко времени, когда телефон Fire был только запущен, построенный на продажах электронных книг Amazon и успехе Kindle, а также предлагавший пользователям доступ к сайту Amazon e-commerce непосредственно с главного экрана. Но он не допускал подключения за пределами функциональности магазина Amazon, и его ранние версии не использовали новейших технологий сенсорного интерфейса, несмотря на то, что Apple использовала сенсорный экран с момента вывода на рынок iPhone еще четыре года назад. Розничный бизнес — вот где Amazon была более удачливой в применении первых двух глобальных технологических драйверов, принеся сюда концепции повсеместного подключения и всепроникающих интерфейсов с более заметным успехом.
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     От одного клика к без-клика
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Проецируя первые два глобальных технологических драйвера на временную шкалу Amazon, можно отметить, насколько важным было их использование для устранения трения в онлайн-шопинге. Патент Amazon «1-click» является в этом смысле выдающимся примером, даже несмотря на то, что срок его действия истек в 2017 году. Многие наблюдатели отрасли сомневались, что способность регистрировать детали выставления счетов, платежную и транспортную информацию до того, как покупатель добавит продукты в корзину и оформит заказ, покупая эти продукты с помощью «одного клика», должна вообще получать какой-то патент. Они утверждали, что это подавило конкуренцию в электронной коммерции, потому что дало Amazon несправедливую монополию. Данная монополия, по их мнению, составляет больше, нежели просто эффективный способ использования новой технологии электронной коммерции, быстро становящейся отраслевым стандартом. Но тогда, в 1999 году, это рассматривалось как передовая инновация и первый намек на то, что Amazon будет считать торговые трения своим врагом, изменяя статус-кво.

    Итак, получив патент, Amazon тут же лихо подала в суд на американского книготорговца Barnes & Noble за осуществление разрешения своим клиентам совершать повторные покупки способом, аналогичным описанному в патенте. (В 2002 году по этому делу между компаниями было достигнуто нераскрываемое урегулирование).

    Между тем патент и строгая его защита со стороны Amazon позволили компании иметь значительное преимущество на рынке на протяжении почти 20 лет, пока ее конкурентам приходилось выбирать, что делать: добавить больше кликов в процесс оформления заказа или оплатить лицензионные сборы Amazon, чтобы предложить своим клиентам заказ в «1-click». Причина, по которой эта функциональность была столь мощной и полезной для Amazon, заключалась в том, что она оказалась весьма эффективной в устранении трения в виде отказов покупателей от корзины покупок.

    Как и каждый игрок электронной коммерции на ранних этапах, Amazon могла наблюдать, как клиенты просматривают и добавляют товары в свою корзину. Но онлайн-показатель отказов от розничной тележки, т. е. отношение количества брошенных корзин покупок к общему количеству инициированных и/или завершенных транзакций, всегда было высоким. Проведенный совсем недавно, в 2017 году, анализ 37 различных сайтов электронной коммерции обнаружил, что средний показатель отказа от корзины составил 69,2 %11. Неудивительно, что Amazon не публикует свои показатели отказов. Но торговцы, продающие через Amazon Marketplace, которые, по понятным причинам, хотят остаться анонимными, сообщили, что Amazon удается поддерживать более низкие, чем в среднем, показатели отказов. По другой опубликованной оценке, которая предполагала, что эта технология увеличила продажи Amazon на относительно скромные 5 %, стоимость патента составила $2,4 млрд в год12.

    Плата за привилегию

    Преимущество Amazon, полученное с помощью патента «1-click», демонстрирует то, каким источником трения может быть процесс оформления заказа в рознице, будь то онлайн или офлайн. Достаточно вспомнить о случаях, когда мы отказывались от совершения покупки в физическом магазине, увидев длинную очередь на кассе — многие из нас «просто уходят» (мы еще вернемся к исследованию значения этого термина). Но здесь Amazon снова доказала свою способность держаться на шаг впереди конкурентов, не только опираясь на свою «1-click»-компетенцию, но и развивая требуемую функциональность поддержки оплаты, а также оказание услуг для продавцов, которые продают через ее площадку. В 2013 году Amazon выпустила сервис «Pay with Amazon»[70]. Эта функция позволяет сайтам электронной коммерции предоставлять клиентам возможность оплаты с использованием кредитной карты и информации о доставке, которую они хранят на сайте Amazon (точно так же, как в Google или Facebook, единый вход в систему ускоряет регистрацию на сайте). Таким путем процесс покупки сокращается до нескольких кликов, выполняемых на транзакционных рельсах электронной коммерции Amazon — за соответствующую стоимость сотрудничества с ней, конечно.

    Последний и, возможно, самый важный пример того, как Amazon определила развитие шопинга без трения и реализовала свой Принцип Лидерства «Изобретай и упрощай», возвращает нас к ее сервису Prime. Нами уже хорошо изучено, сколько может существовать барьеров для преобразования процесса оформления заказа. Но стоимость доставки — это еще больший барьер. Исследования, проведенные The Baymard Institute в 2017 году среди потребителей США (просмотры без намерения купить были исключены из результатов опроса) зафиксировали, что высокие дополнительные расходы, связанные с доставкой, налогами и сборами, являлись главной причиной отказа от корзины покупок.

    Amazon со своим сервисом Prime решила проблему двух ключевых источников трения в интернет-шопинге. Предлагая фиксированную ежемесячную или годовую плату за ускоренную доставку, она устранила как скрытую стоимость доставки до момента оформления заказа, так и впечатление о том, что покупки в интернете происходят медленнее, чем покупки в розничных магазинах. Prime Now, с его обещанием часовой доставки в городских районах, решает эти проблемы, делая свое максимальное предложение с немедленным и мгновенным удовлетворением запроса, которое можно побить только путем личного посещения магазина и покупки продукта самостоятельно. Добавьте к этому предложению потоковые мультимедиа — музыку, ТВ и фильмы — и вам будет легко понять, почему сегодня масштаб Prime-членства в 100 миллионов с лишним пользователей по всему миру затмевает некоторые из самых популярных онлайн-услуг по подписке, в том числе Spotify (с 71 миллионом пользователей), Hulu (17 миллионов) и Tinder (3 миллиона).1314 Он также доказывает, что Prime является центральным несущим столпом для экосистемы сервисов большого маховика Amazon.

    Прозрачность модели Prime и то трение, которое она устраняет, открывают возможности, характеризующие наиболее заметные инновационные цифровые торговые достижения Amazon. Prime также позволяет Amazon опередить многих других конкурентов в сфере электронной коммерции на так называемой «последней миле» исполнения заказов. Вместе с простотой и элегантностью недавно истекшего патента Amazon на покупки в один клик эти разработки, кроме того, заложили основу для кнопок Dash Buttons (кнопка возврата заказа) Amazon, а также голосовых покупок с помощью Alexa Voice Assistant. Все это вместе затягивает клиента дальше и дальше в экосистему Amazon-маховика.

    
Простое автопополнение

    Как впервые упоминалось в главе 6, кнопки Amazon Dash Buttons были впервые запущены в — вы догадались! — 2015 году. В дополнение к закладке фундамента для перехода от одного клика к интернет-магазинам без-клика, кнопки Dash Buttons впервые дали Amazon и ее брендам-партнерам физическое, фирменное недвижимое имущество в домах потребителей. Запущенные накануне April Fool’s Day[71] кнопки пополнения запасов были по этой причине восприняты некоторыми ведущими аналитиками как шутка. Некоторые издевались над относительно низкотехнологичной идеей, которая использует беспроводное интернет-соединение для передачи команды перезаказа нажатием кнопки Dash в мобильном Amazon-приложении владельца девайса. В настоящее время клиент по-прежнему подтверждает перезаказ в приложении, чтобы избежать каких-либо случайных покупок. Но компания развивает эту систему дальше и наращивает успех подписки на свою доставку Prime.

    На сегодняшний день Amazon имеет кнопки Dash для более чем 300 продуктов и сообщает, что в 2017 году заказы с помощью кнопок Dash размещались более четырех раз в минуту по сравнению с одним заказом в минуту годом раньше. Хотя это всего лишь небольшая часть продаж Amazon в целом, фирма-оператор данных в ритейле Slice Intelligence обнаружила рост заказа через кнопки Dash на 650 % в первый год15. После этого компания развила свой успех с Dash выводом на рынок Dash Wand-устройств на батарейках с динамиком, микрофоном и сканером штрих-кода, превзошедших своих статичных предшественников более сложными голосовыми возможностями.

    Добавьте в этот микс тот факт, что Amazon теперь является отправной точкой для более чем половины потребителей США, которые ищут товары в интернете, и вам станет легко понять, почему она выросла до позиции онлайн-доминирования, каковой вполне заслуженно располагает сегодня. Действительно, среди миллениалов (многие из которых родились уже после появления World Wide Web в 1991 году) Amazon стала приложением номер один, без которого на своих мобильных устройствах они уже не могут жить16. Но Amazon не довольствуется инновациями или разработкой бизнес-стратегии, основанными на повсеместном подключении и всепроникающих интерфейсах, революционизирующих то, как мы живем, работаем и делаем покупки. Она также нацелена на то, чтобы сделать торговый процесс еще более быстрым и интуитивно понятным, опираясь на автономные вычислительные возможности.
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    Искусственный интеллект и голос: новый рубеж розницы
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     «В своих 30 % поисковых запросов на всех платформах, планирующих отказаться от экрана к 2020 году, пользователи неизбежно станут полагаться на то, что Alexa считает лучшим».

     — Хизер Пембертон Леви, вице-президент Gartner, 20161

    

    Итак, резюмируем ключевую роль технологии, проявлявшу-юся до сих пор в успехе Amazon и розничной индустрии в целом. Мы рассмотрели здесь, как глобальные технологические драйверы помогли облегчить рост Amazon и почему для нее было бы реально воспользоваться преимуществом этих драйверов, если бы она не была, в первую очередь, именно технологической компанией. Все объясняется тем, что покупатель «на-своих-условиях» освоил интернет, сенсорные экраны и мобильные приложения среди прочих технологических новшеств. Мы также обсудили, как технологические возможности затем позволили ей применить свою способность к инновациям на распутье в покупках между функциональным и забавным. К таким инновациям Amazon относятся: AWS; Prime, Prime Now и Prime Day; торговая интернет-платформа и торговые сервисы; патент «1-click»; Pay with Amazon; а также ее Dash Buttons и Wand.

    Технологические драйверы, используемые Amazon, помогли ей разработать маршрут клиентского похода по магазину электронной коммерции и предоставить покупателям новые впечатления, включая часовую доставку и автоматическое пополнение запасов. Но мы целенаправленно оставили напоследок самое революционное из всех ее нововведений: голосовую технологию. Описав также воздействие первых двух глобальных технологических драйверов (повсеместное подключение и всепроникающие интерфейсы) на розничную торговлю как отрасль и историю с доминированием в ней Amazon, предоставим теперь третьему драйверу — автономным вычислениям — наряду с голосом, вступить здесь в свои права. Для того чтобы понять влияние этого третьего технологического драйвера на судьбу Amazon, важно понять различие между технологическими системами, запрограммированными на «автоматизацию» и диджитализацию процессов, ранее выполнявшихся вручную — интенсивных и подверженных ошибкам, — и теми технологическими системами, программы которых позволяют им решать проблемы без директивных указаний, то есть автономно. Эти системы также описываются как «машины, которые учатся», порождая развитие ветви ИИ под названием «Machine Learning»[72].

    Разработка автономных вычислений — как выход за рамки простой автоматизации для устранения необходимости вмешательства человека — не была бы возможна без массовых сетевых систем, таких как Интернет, плюс наличие некоторых средств доступа к хранимой ими информации, например настольных клиентских ПК, а также смартфонов и планшетов. Подобные облачные вычисления развиваются из стремления к повсеместному взаимодействию и доступу к хранилищам данных, также являющегося важным строительным блоком системы автономных вычислений. Big Data, большие данные, генерируемые в результате все более широкого распространения интерфейсов, поощряющих пользователей оцифровывать все большую часть своей жизни — от музыки и сообщений до личных воспоминаний — снабжают эти системы разнообразными и потенциально неструктурированными данными. Данными, столь необходимыми пользователям для прозрения среди бесчисленных сценариев развития событий типа «что, если?»

    Наиболее значительное проявление стремления к все более автономным вычислительным системам — это ИИ. Со своей стороны, ИИ сделал реальностью магазины без касс, робототехнику, беспилотные автомобили, дроны и голосовые помощники, и мы только начали использовать его потенциал. Действительно, маркетинговые исследования фирмы The Insight Partners прогнозировали, что расходы на ИИ в рознице превысят $27,2 млрд к 2025 году, увеличившись на 49,9 % CAGR[73] от оценочного $712,6 млн в 2016 году. Не случайно поэтому, что AWS уже располагает огромными массивами данных о своих клиентах, а его неустанное стремление к упрощению во имя нововведений поддерживает доминирование компании в быстро развивающейся области ИИ и его применения через голосовые системы.
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     Ценность рекомендаций
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Определив ИИ как кульминацию основных технологических драйверов в ходе сегодняшних инноваций (вытекающих из необходимости создания более автономных компьютерных систем, в частности), — перед тем, как окунуться в голосовую технологию как ее апофеоз, — необходимо провести исследование того, как Amazon извлекает выгоду из развития систем ИИ в рамках собственного бизнеса. Причем она делает это не только в домах своих клиентов, как мы констатировали в случае с драйверами повсеместного подключения и всепроникающих интерфейсов. Такое исследование добавит нам понимание того, как она достигла своей цели в удалении трения из средней поездки по магазинам и, таким образом, создала благотворный производственный цикл, в свою очередь генерирующий еще большие продажи и рост.

    Фактически именно ИИ лежит в основе работы ее локомотива поисков и двигателя рекомендаций. Еще в 1990-х годах Amazon была одним из первых игроков электронной коммерции, в значительной степени полагавшихся на продуктовые рекомендации, помогавшие ей в организации перекрестной продажи новых категорий, когда компания вышла за рамки книжной торговли. Это направление технологического развития Безос описал как «практическое применение машинного обучения». Поисковые и рекомендательные возможности машинного обучения Amazon лежат и в основе ее изощренного знания схем поставок, и в самых последних функциях ее голосового торгового помощника. Во всех этих приложениях она может использовать огромную вычислительную мощность своего подразделения AWS, дабы сжать миллиарды точек данных для тестирования различных опций и результатов, молниеносно решая в итоге, что будет, а что не будет экономически эффективно при работе с клиентами. По оценкам McKinsey, доля покупок в Amazon, обусловленных рекомендациями по продуктам, составляет 35 %23. В 2016 году она создала свою программу ИИ — фреймворк DSSTNE (произносится как «destiny» — судьба), свободное ПО, помогающее расширить способы глубокого обучения, выходящие за рамки понимания речи и языка, а также распознавания объектов в таких областях, как поиск и рекомендации. Решение открыть исходный код DSSTNE также демонстрирует, что Amazon признает необходимость сотрудничества для получения прибыли от обширного потенциала ИИ.

    На сайте Amazon эти рекомендации могут быть персонализированы по категориям и диапазонам, которые пользователи уже искали или просматривали ранее, для увеличения конверсии. Точно так же механизм рекомендаций Amazon может отображать товары, подобные тем, которые уже искали или просматривали, в надежде конвертировать покупателей конкурирующих брендов или продуктов. Существуют также рекомендации, основанные на всем, что «связано с тем, что вы просмотрели». Они могут зависеть от элементов заказа, которые «часто покупаются вместе» или «клиенты, которые купили этот товар, также купили…» с целью повышения средней стоимости заказа. В случаях, подобных «если это, то следует то», двигатели ИИ-решения работают в фоновом режиме, сопоставляя товары в вашей корзине с другими дополнительными продуктами. Например, просмотр гаджета может подтолкнуть Amazon порекомендовать клиенту подходящего размера чехол для него или совместимый периферийный аксессуар.

    Все эти сложные маркетинговые приемы основаны на машинном обучении алгоритмов ИИ, способных динамически подстраиваться и соответствовать тому, кто использует сайт, а также тому, что он сейчас видит. И то, и другое может зависеть от множества переменных, таких как история покупок и предпочтения, а также от того, что есть на складе и какой запас нужно быстро перенести — таким образом, совершенствование системы на основе ИИ является достаточно передовым, чтобы доставлять товары в режиме реального времени.

    Китайская группа компаний Alibaba использует ИИ-управляемые товарные рекомендации для покупателей без данных о предыдущих транзакциях. По словам Вэй Ху, директора по технологиям передачи данных в бизнес-подразделении коммерческих сервисов Alibaba, его движок может учитывать выборки данных из других точек просмотров и покупок, предлагая новым покупателям актуальные для них товары. Клиентам, возвращающимся на платформы этой группы компаний, Tmall и Taobao предоставляются рекомендации по продуктам, основанные не только на их прошлых транзакциях, но и на истории просмотров, отзывах о продуктах, закладках, географическом местоположении и других сведениях, связанных с их онлайн-активностью. Во время торгового фестиваля Singles’ Day-2016 Alibaba заявила, что использует свой движок ИИ-рекомендаций для генерации 6,7 млрд персонализированных покупательских страниц, основанных на коммерческих данных целевых клиентов. Alibaba сообщила также, что эта крупномасштабная персонализация привела к 20 %-му повышению коэффициента конверсии по сравнению с данными от 11 ноября4.

    Помимо рекомендаций и персонализации, зависимость Amazon от систем ИИ в плане организации ее обширных бизнес-операций, а также работы с клиентами весьма разнообразна. Но что касается наиболее значимых пунктов нашего исследования лучшей розничной практики, установленной компанией, мы не сможем обсуждать Amazon и ИИ, не коснувшись ее цепи поставок и истории запуска магазина Amazon Go.
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     Сложность цепи поставок
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Опять же, чтобы понять истинное значение преимущества ИИ Amazon в ее цепочке поставок, необходимо сначала понять, какие проблемы стоят перед всей отраслью. Глобальные исследования, проведенные в 2015 году аналитической фирмой IHL Group, обнаружили, что затраты розничных компаний на затоваривание в цепях поставок из-за непредсказуемых пиков спроса составили около $471,9 млрд, а на недозагрузку — $630 млрд5. Напротив, алгоритмы ИИ от Amazon позволяют ей прогнозировать товарный спрос на сотни миллионов долларов, часто на целых 18 месяцев вперед. Вместе с тем, Ральф Хебрич, директор Amazon по машинному обучению, недавно заметил, что одежда относится к самым сложным предметам для прогнозирования спроса6. Компания должна решить, какие размеры и цвета хранить на складе, а также на каких именно складах — в зависимости от формы, размеров одежды и вкусов близлежащих покупателей, — поскольку их спрос зависит от сдвига тенденций моды и изменений погоды.

    Легко понять, почему Amazon продвигалась вперед в этом пространстве в течение некоторого времени — вплоть до того момента, когда так называемая «прогнозная аналитика» определила пределы ранних набегов на ИИ. Патент на «предварительную отгрузку», который она получила в 2014 году, вызвал в отрасли волны сообщений о намерении использовать ИИ с целью выжать еще больше эффективности из цепи поставок путем размещения складов поближе к клиентам — раньше, чем сами клиенты узнают, что именно они захотят купить. В конце концов, компании, возможно, было что терять, кроме конкуренции, поскольку она уже предлагала бесплатную двухдневную доставку через Prime с момента его запуска в 2005 году, в то время как постоянно растущий спрос угрожал опередить ее цепочку поставок и потенциал выполнения. Согласно патенту на «предварительную отгрузку», Amazon заявляла, что она планирует отобрать, упаковать и отправить товары, которые, как она ожидает, захотят приобрести клиенты на определенной территории, прежде чем они будут заказаны — на основе предыдущих заказов и других факторов. Пакеты могут ожидать в транспортных узлах или на грузовиках, пока не придет заказ. Даже в 2014 году профессор Правин Копал уже смогла увидеть потенциал такой сложной аналитики. «При условии, что она будет хорошо реализована, эта стратегия имеет потенциал для перехода прогнозной аналитики на следующий уровень, позволяя компании, располагающей ценными данными, значительно расширить свою базу постоянных клиентов», — сказала она7.

    Затем, в конце 2014 года, быстро выяснилось, почему компания прилагала такие усилия в этой области — как только Amazon подняла ставки в гонке за последнюю милю исполнения заказов электронной коммерции, запустив часовую доставку Prime Now в городских районах. Быстрое расширение своих основных обязательств почти наверняка стало для Amazon катализатором, побудившим ее обеспечить повсеместное подключение собственных облачных сервисов к развитию все более автономных возможностей оперативного фулфилмента на много лет. Таким же образом она доверила роботам на своих складах и дронам-доставщикам товаров автономную функциональность для поддержания роста. Как уже говорилось ранее, в 2012 году Amazon приобрела Kiva Systems, робототехническую компанию, поставлявшую складских роботов для Amazon в ходе проекта по автоматизации процессов выполнения заказов. В настоящее время Kiva составляет основу подразделения робототехники компании. В 2015 году MIT Technology Review во время посещения находящегося в Нью-Джерси Центра распределения и исполнения заказов Amazon8 отметил около 2000 оранжевых роботов Kiva, которые помогали сотрудникам держать полки на складе заполненными, Сегодня консенсусная оценка ее общего парка роботов превышает 100 000. Это значит, что роботизированный парк составляет не менее 20 % рабочей силы компании, выполняющей свои функции с различной степенью автономии с поддержкой ИИ. В 2016-м году Amazon начала тестирование доставки заказов дронами в Великобритании и совершила свою первую доставку пакета с использованием полуавтономного дрона, с грандиозными надеждами на то, что «однажды увидеть транспортные средства Prime Air будет так же нормально, как и почтовые грузовики на дороге»9. (Мы рассмотрим влияние Prime Air более подробно в главе 14).

    Просто уходи

    Подобно тому, как мы исследуем в других главах значение и удобство Amazon Go, этого магазина без кассы, здесь мы должны привести его в качестве доказательства того, что технологически подпитываемые амбиции Amazon не только встраивают ее в наши дома и мобильные устройства, сопровождающие нас повсюду, или воздействуют на нас через ее собственную цепь поставок и исполнения заказов, но что теперь у нее есть цели и по завоеванию физических торговых площадей. Если ритейлеры прежде чувствовали себя в осаде из-за неумолимой эрозии их доли рынка под влиянием магазинов электронной коммерции, то Amazon Go равносилен существующей угрозе их ключевому бизнесу «кирпича и раствора» и людям, которые в нем заняты.

    Технологическая система Amazon «Just Walk Out» определяет, какие продукты клиенты берут или возвращают на полки, отслеживая их в виртуальной корзине таким образом, что клиенты автоматически оплачивают товары, с которыми они уходят из магазина. Помимо актуальности использования здесь ИИ, Amazon в стремлении обеспечить розничный опыт без трения отлично демонстрирует то, как она использовала технологические драйверы изменений, чтобы обеспечить этот опыт, полностью устранив функции оформления и оплаты заказа. Amazon Go использует технологические драйверы изменений для обслуживания покупателей «на-своих-условиях»:

    1. Повсеместное подключение: просмотр активности и атрибутов расходов клиентов в каждом пункте их похода по магазинам-онлайн или офлайн.

    а. Клиенты не могут даже войти в магазин Amazon Go без предварительной регистрации своих личных и платежных реквизитов в Amazon.

    b. Клиенты должны идентифицировать себя с помощью приложения Amazon Go на своем мобильном устройстве для получения входа в магазин; приложение также помогает отслеживать их передвижения по магазину.

    2. Всепроникающие интерфейсы: устранение любых препятствий для покупок, в том числе технических проблем, которые могут возникнуть при использовании клиентами систем самообслуживания, установленных на их собственные мобильные телефоны или специальные портативные устройства, предоставляемые ритейлером за его счет.

    а. Использование мобильного приложения является наиболее беспроблемным способом обеспечения бесшовного опыта взаимодействия с Amazon Go, когда клиент входит в магазин.

    b. Удаление любого человеческого интерфейса из самого конфликтного процесса любого покупательского похода по магазину, т. е. из процесса оформления заказа, позволяет развить беспрецедентную скорость и простоту поддержки.

    3. Автономные вычисления: компьютерное зрение на основе ИИ, сенсорных датчиков и технологии глубокого обучения позволяют использовать Amazon Go технологию Just Walk Out.

    а. Технология Just Walk Out работает без ручного вмешательства, устраняя необходимость в персонале или оборудовании для проверки.

    b. Она также исключает хищения как главный источник потерь для традиционного ритейла «кирпича и раствора». Клиенты оплачивают все товары, с которыми они уходят, даже если они пытаются скрыть этот факт от многочисленных камер системы компьютерного зрения магазина.
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     Неиспользованный потенциал голоса
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Нам потребовалось время, чтобы добраться сюда. Но теперь, в контексте истории о том, как Amazon извлекала выгоду из технологических драйверов изменений, мы ясно видим, насколько важна ставка, которую она сделала на голос. Особенно если учесть, что консенсус-прогноз по отраслевым оценкам предсказывает показатель принятия голосовых устройств, равным 40 % для США и 30 % на международном уровне к 2020 году. На самом деле, Дэвид Лимп, старший вице-президент Amazon Digital Devices, прогнозировал в 2017 году: «Голосовое управление в доме будет повсеместным. Дети сегодня будут расти, не ведая дня, когда бы они не смогли поговорить со своими домами»10.

    Amazon запустила свое первое аппаратное устройство с поддержкой голоса, Echo, с голосовым помощником Alexa на основе искусственного интеллекта в — сюрприз, сюрприз! — 2015 году. Так же, как это было с AWS, 1-click, Prime, ее мобильным приложением, Pay with Amazon, Dash, дронами-доставщиками, роботами и Amazon Go, Amazon пытается теперь определить новый режим для интерфейса повсеместных вычислений c использованием сложных ИИ-систем, которые играли бы исключительно на своих сильных сторонах, подпитывали существующую экосистему и внедряли ее в повседневный функционал домов клиентов компании. OC&C Strategy Consultants прогнозируют, что покупки, сделанные с помощью таких устройств, как Google Home и Amazon Echo, подпрыгнут в США с $2 млрд в 2018 году до $40 млрд к 2022 году11. Цель голосового помощника Alexa от Amazon заключается не только в увеличении продаж Amazon.com как таковых, но в углублении зависимости покупателей «на-своих-условиях» от ее экосистемы. Которая, надо заметить, до сих пор служила хорошо — но надо, чтобы так продолжалось и дальше. Вот почему некоторые говорят, что «Amazon выиграла, проиграв войну смартфонов»12.

    Предполагается, что, если бы телефон Fire стал успешным при своем запуске в 2014 году, Amazon с тех пор увязла бы в сложности обновления оборудования мобильных устройств и операционной системы Fire mobile. Возможно, руководство Amazon осознало, что никогда не выиграет в войне смартфонов с Apple и Google, основной бизнес которых основан на разработке программного и аппаратного обеспечения для мобильных устройств, а не на розничной торговле. В любом случае, первоначальный запуск устройства с поддержкой голоса Echo, за которым следует обновленная и расширенная линейка устройств Echo, представленная в конце 2017 года, демонстрирует настоящий дифференциатор для Amazon. Он также является кульминацией ее стратегии маховика, основанной на трех столпах, которые, в свою очередь, построены на трех глобальных драйверах развития технологий и облегчают все более и более успешный опыт розничной торговли без трения.

    Преимущество первопроходца

    В то время как рынок устройств voice assistant (голосовой помощник) все еще находится на ранних стадиях развития, Amazon уже закрепила здесь свое преимущество первопроходца, позволив своим пользователям смотреть веб-видео (с помощью Fire TB), включать кухонные таймеры, слушать музыку, проверять погоду и, конечно же, делать покупки на Amazon — и делать все это, используя только собственный голос. Она также сократила стоимость своего премиального Echo-устройства со $180 до $100 на конец 2017 года — с целью позиционирования своих голосовых устройств как незаменимых, что позволяет ей еще более уверенно чувствовать себя в домах своих клиентов. Стоит упомянуть здесь, что Black Friday («Черная Пятница») и Prime Day, безусловно, помогли Amazon продать больше устройств Echo. Она также использует эти искусственные рекламные события, чтобы предложить эксклюзивные скидки на заказы, размещенные через Alexa, убеждая покупателей в комфортности голосовой активации покупок.

    Возвращаясь к ошибке с телефоном Fire, Шира Овиде из Bloomberg правильно заметила в то время: «Amazon строит будущее, связанное не со смартфоном, но со всем программным интеллектом вокруг этого гаджета и более того — с компанией в центре него. Amazon может принять это будущее, потому что она потеряла недавнее прошлое»13. Каждая продажа устройств с предустановленной на них Alexa втягивает клиента дальше в экосистему маховика Amazon, поскольку очень трудно не взаимодействовать с Amazon при ее использовании. Аналогично Google и Apple направляют своих клиентов в собственные экосистемы и максимизируют блокировку, устраняя трение таким образом, чтобы обеспечить бесшовную совместимость между их различными проприетарными продуктами. «Параметр по умолчанию для покупки вещей через устройства Amazon — это Amazon», — добавила Овиде.

    Экосистемная игра Amazon лежит в основе развития ее голосовой системы, поэтому неудивительно, что шопинг не является основным кейсом использования Alexa в большинстве домохозяйств. На самом деле это наименее популярный вариант использования Alexa, как обнаружила Clavis Insight. Аналитическая фирма в сфере электронной коммерции собирает урожай из более 10 000 поисковых запросов в день только от Amazon US, отслеживает показатели роста использования клиентами голосового помощника Amazon Alexa для инициации поиска, а также фиксирует, какие другие типы задач люди просят ее решить.

    
     Топ популярных команд, поддерживаемых Alexa:

     1) Задачи и музыка;

     2) Домашняя автоматизация;

     3) Навыки и шопинг.

     
Составлено Clavis Insight, 2016–2018.

    

    Эти выводы были подтверждены исследованиями, проведенными в конце 2017 года аналитической фирмой Amazon e-commerce и партнером Clavis компанией One Click Retail, которые обнаружили на Amazon.com 71 %-й рост продаж устройств домашней автоматизации, способных подключаться к Alexa. Тем не менее главным устройством, продаваемым через Amazon в течение этого периода покупателям, желающим подключиться и управлять системами освещения, безопасности и отопления в своем доме через Alexa, был его конкурент, термостатический контроллер отопления Google Nest. Впоследствии Amazon отозвала продажи устройств Nest со своего сайта в марте 2018 года, наглядно продемонстрировав, насколько безжалостна она по отношению к конкурентам.

    Голос как следующий рубеж

    Главный вопрос на устах каждого розничного торговца и владельца бренда — это будет ли голос дополнять или, наоборот, каннибализировать продажи, сделанные в других каналах. One Click Retail обнаружила, что только 32 % владельцев Alexa когда-либо использовали своего голосового помощника для покупки товара, хотя бы однажды, а тем более для повторных покупок. Она уточнила также, что цифры использования Alexa для покупки товаров резко падают после первой покупки, т. е. клиенты не используют ее для повторных покупок. Но опять же, это может не волновать Amazon, как и отдельных владельцев брендов и розничных торговцев, если каждая продажа, независимо от того, что покупается, проходит через Amazon.com.

    На самом деле, исследование, проведенное компания Alpine.AI в партнерстве с InfoScout, показало, что в то время как средний клиент Amazon сделал около 19 покупок в течение года, владельцы Echo покупали предметы почти 27 раз, демонстрируя, что устройство поощряет покупателей совершать дополнительные импульсивные покупки. Для тех клиентов, которые используют Alexa для повторных покупок, избранными товарными группами, которые, скорее всего, выиграют от покупок с голосом, стали категории с мощным брендом, нуждающиеся в частой замене, — такие как корма для домашних животных и лакомства, выпечка и приготовление пищи, бритье и уход за полостью рта. Товары, покупаемые чаще всего, были из категории «красота и здоровье» — в течение 12-месячного периода они закупались на 53 % чаще14.

    Другой вопрос, волнующий ритейлеров и владельцев брендов, связанный с голосовой системой, — как это повлияет на заметность их продуктов, если миллиарды, потраченные на маркетинг и рекламу, не могут быть перенесены на голосовую платформу. Именно поэтому Alexa возвращает только два результата на поисковый запрос, в отличие от страниц результатов, возвращаемых при использовании мобильного или настольного поиска Amazon (наряду с объявлениями, рекомендациями и различными другими маркетинговыми инструментами, которые включают и опыт покупок). На основе консенсуса исследований на сегодняшний день определен ряд факторов, влияющих на то, какие из этих двух результатов возвращаются через голос (источник: One Click Retail):

    
1. История покупок — Alexa предложит вам заказать точно такой же товар, если вы уже покупали его раньше.

    2. Если у Alexa нет истории покупок, к которой можно вернуться, он предложит вам «выбор Amazon» — динамический тег, назначаемый определенным элементам на основе ряда факторов, введенных с запуском самого первого устройства Echo. Они включают в себя, в частности, требование, чтобы товар был доступен через Prime, и поэтому он будет отправлен на исполнение сервисом Amazon (от самого Amazon или продавца Amazon); он должен быть в наличии на складе и быть пополняемым; и он должен иметь рейтинг обзора 4,0 или выше.

    3. В отсутствие предварительной истории покупок или выбора Amazon Alexa вернет те же два лучших органических результата поиска, что и поиск Amazon, выполненный на мобильном или настольном ПК.

    
Это означает, что, чтобы выиграть с Alexa для покупок, по-прежнему применяются основы поиска — ключевые слова, название, характеристики продукта и его описание. Другими словами, это то же самое содержимое и атрибуты, используемые для описания продукта, которые приводят вначале к повышению клика, а затем к соответствующему коэффициенту конверсии продаж, как из результатов традиционного, так и голосового поиска, определяющих рейтинг поиска для этого товара.

    Компании тут же бросились разрабатывать так называемые Alexa-skills («навыки») для интеграции со своими предложениями, спеша так же, как и при разработке мобильных приложений для Apple и Android App Store в самые первые дни принятия потребителями смартфонов. Фактически онлайн-бакалейщики, такие как Ocado и Peapod, были одними из первых, кто интегрировался с Alexa по всему миру, упуская при этом из виду тот факт, что AmazonFresh представляет собой растущую угрозу для их бизнеса. Голос является естественным следующим шагом для продуктовой электронной коммерции. Например, в 2017 году Peapod разработал навык «Ask Peapod» для Alexa, позволяющий потребителям озвучивать элементы заказа, которые затем добавляются в еженедельные продуктовые корзины покупателей15. Как мы уже говорили, Peapod — ни в коем случае не первая компания, использующая возможности заказа с Alexa. Любители пива, например, могут заказать Miller Lite в некоторых случаях на Alexa, просто произнеся: «Alexa, начинаем время Миллер». Но Peapod оценивает свои инвестиции в навыки использования Alexa как вполне стоящие, потому что это позволяет потребителям немедленно добавить товар в список покупок, помещая онлайн-бакалейщика или его материнскую компанию Ahold Delhaize в лучшую позицию для оформления заказа. В противном случае покупатель может позже решить купить его в другом месте или забыть добавить товар в свою онлайн-корзину вообще.

    Аналогичным образом, в 2018 году Google представила конкурирующую программу под названием Shopping Actions (торговые акции), предлагавшую универсальную корзину для покупок на мобильном, ПК или через голосовое устройство. Крупные ритейлеры, в том числе Walmart, Target, Ulta Beauty, Costco и Home Depot, подписались на программу, чтобы разместить товары в поиске Google, в его службе покупок Google Express, в приложении Google Assistant для смартфонов и на интеллектуальных колонках, таких как Google Home16.

    Для миллениалов и других покупателей, которые все чаще обращаются к Сети, чтобы купить продукты питания, как утверждает Peapod, его функция Ask Peapod — отличный способ привлечь клиентов, которые могут использовать технологию в качестве предпочтительного способа заказа многих их продуктов. В связи с тем, что Amazon все больше вторгается в торговое пространство, о чем свидетельствует недавнее приобретение им Whole Foods и таких его конкурентов, как Instacart (который на момент написания книги все еще является партнером по доставке продуктов Whole Foods, несмотря на приобретение конкурента Amazon), быстро расширяющиеся операторы, такие как Peapod, вероятно, находятся под столь сильным конкурентным давлением, что не могут позволить себе не участвовать в различных методах, используемых потребителями для заполнения своих холодильников и шкафов, независимо от того, как часто клиенты могут использовать голосовой заказ. Ocado был первым британским бакалейщиком, который принял его, продемонстрировав силу голоса для управления «co-opetition» (кооперацией конкурентов) и важность использования голоса как можно скорее. Продвигаясь дальше в экосистеме маховика Amazon, Alexa представляет собой новейший технологический инструмент, который заставляет таких конкурентов, как Peapod, строить свою деятельность с его использованием. И это позволяет им оставаться актуальными вместе с партнером, помогающим им управлять беспрецедентными технологическими изменениями в торговом пространстве.

    «Вы не выживете в этой отрасли, не будучи немного параноиком и не оглядываясь через плечо», — сказала Кэрри Бьенковски, директор по маркетингу Peapod, в интервью перед запуском их приложения Ask Peapod. — «Десять лет назад даже простая доставка клиентам продуктов была невероятным удобством для них. Но важная вещь, которую мы действительно усваиваем — это тот факт, что мы должны продолжать развиваться помимо доставки продуктов».

    При том что можно было бы аплодировать Peapod за принятие им «co-opetition» и развитие Alexa, вполне вероятным видится тот факт, что реальным победителем в результате его усилий оказывается не потребитель, а Amazon. Как отмечает Дэнни Сильверман, директор по маркетингу Clavis Insight: «Реальность такова, что из примерно 30 000 навыков, которые сейчас доступны, только крошечный процент фактически загружается и еще меньшее их количество используется более одного раза». Это объясняет, почему Amazon инвестировала в создание собственного оборудования для Alexa — не только с целью облегчения онлайн-покупок, добавления возможностей для звонков и даже, совсем недавно, экрана (что может показаться противоречащим идее все более повсеместных вычислительных интерфейсов, которые «исчезают» в фоновом режиме). Расширение API Home Skills[74] для управления более умными устройствами, от печей до телевизоров, добавляется в 2018 году к более чем 800 навыков и более чем 1000 устройств, которыми Alexa сегодня может управлять у вас дома.

    Вот почему Спенсер Миллерберг, управляющий партнер One Click Retail, утверждает, что решение о том, сколько инвестиций вложить в голосовой поиск Alexa — это «исключительно расстановка приоритетов». «Если вы генеральный директор музыкального бизнеса, то, безусловно, это должно быть одним из ваших первых приоритетов [стратегического развития]. Если вы генеральный директор потребительского бренда, это в конечном итоге станет несколько меньшим [приоритетом], потому что покупки не являются лучшим вариантом использования Alexa; если же вы находитесь в условиях домашней автоматизации, то, возможно, это именно та середина, с которой вам нужно работать. Главное, на чем мы должны сосредоточиться, — это основы основ».

    Сильверман добавляет: «В конце концов [эти основы таковы, что], те же самые вещи, которые управляют голосовым поиском, — это то, что управляет поиском на рабочем столе и мобильном телефоне. Если у вас есть данные и идеи, чтобы понять, что работает, а что нет [в отношении поискового рейтинга на Amazon.com], и вы оптимизируете их относительно тех, что существуют для настольных и мобильных устройств, то вы наверняка выиграете с голосом в это же самое время».

    Трудно проследить эволюцию бесфрикционной розничной торговли в сравнении с драйверами развития технологий, которые позволили ей это сделать, не включив Amazon в фокус этого рассмотрения. В равной степени невозможно представить себе, что ее растущее влияние на эту эволюцию когда-нибудь ослабнет.

    Технология розничной торговли

    Но где же этот путь инноваций к настоящему ритейлу без трения покидает прочую розницу? Действительно, в отношении розничного рынка, шатающегося от последнего раунда тревожных предупреждений о прибыли и излишнего администрирования в секторе, многие розничные торговцы будут смотреть вперед на дифференциацию цифровых технологий, чтобы пережить сложные времена и защитить свой бизнес в будущем. Уве Вайс, исполнительный директор Blue Yonder, утверждал, что «эффект Amazon» — в смысле продолжающегося разрушения и эволюции розничного рынка, вызванного потребителем технологий и покупателем «на-своих-условиях», теперь увеличит свое влияние, поскольку ритейлеры борются за сохранение доли рынка и лояльность клиентов. Например, когда дело доходит до влияния на бренды, индустрия с нетерпением ждет, окажет ли голос ощутимое влияние на лояльность к бренду и маркетинговые стратегии, особенно если голосовые системы остаются без рекламы. Потребность в сложном содержании и управлении, основанном на атрибутах, для топовых рейтингов поиска может потребовать некоторой радикальной реорганизации в отдельных компаниях1819.

    Вайс отметил, что Amazon уже использует ИИ для доставки персонализированных рекомендаций в отношении покупок и для оптимизации их цепочек поставок, а традиционным розничным торговцам следует быть все более агрессивными в их принятии технологий следующего поколения, если они хотят сохранить свою долю на рынке. «У таких, более традиционных ритейлеров, стоящих перед закрытием, инновации должны быть в центре внимания больше, чем когда-либо», — сказал он. Он справедливо подчеркнул, что область ИИ развивается невероятно быстро. Система рекомендаций Amazon работает на архитектуре, полностью основанной на машинном обучении, поэтому ее предложения о том, что купить, посмотреть или прочитать дальше, «невероятно умны», а подразделение DeepMind Google теперь снабжает свои алгоритмы ИИ «воображением», чтобы они могли предсказать, как будет развиваться определенная ситуация, и принять решения. «Это приводит к большему количеству конверсий и продаж по всему бизнесу, а также дает Amazon представление о том, как оценивать собственные продукты для своих клиентов и сколько складских запасов держать», — добавил он.

    Это правильно, хотя Вайс и предупреждал об использовании технологий ради технологий, особенно в тех областях, где преимущество Amazon в том, что она является технологической компанией, является непреодолимым. Ясно, что потенциал ИИ для повышения уровня производительности, эффективности и персонализации в розничной торговле является весьма многообещающим, однако Вайс посоветовал розничным торговцам также быть реалистичными в отношении их ожиданий от ИИ и машинного обучения. «ИИ в розничной торговле не предсказывает будущее — по крайней мере, пока! — подчеркнул он. — Он анализирует множество сложных поведенческих и косвенных данных для выявления закономерностей и тенденций. Эти тенденции позволяют розничным торговцам принимать обоснованные решения, приводящие к более точному уровню запасов и ценообразованию, которое лучше соответствует жизненному циклу продукта».

    Вайс также справедливо отметил, что, если традиционные ритейлеры, особенно в продуктовом секторе, хотят выжить и конкурировать с такими онлайн-гигантами, как Amazon, им необходимо радикально скорректировать свой подход к технологиям и данным. «Ритейлеры должны начать думать о данных как об одном из своих самых важных активов и как о ключе, который может позволить им выстраивать лучшие отношения со своими клиентами, оптимизировать свою цепочку поставок и ценообразование и конкурировать с онлайн-конкурентами», — заключил он. Например, исследования показали, что более половины всех устройств Amazon Echo расположены на кухне. А это означает, что возможность более активного участия в подготовке рецептов и создании специальной корзины для бытовых товаров и продуктов питания изначально может быть выше для операторов с соответствующими бизнесами и брендами. Экспансия голосовой покупки расширяется за счет торгового тренда «в данный момент», и голос может стать даже своего рода «привратником» к покупателю, особенно для продуктовых ритейлеров и брендов FMCG в части их розничного объема.

    Возможно, не вызовет удивления, что те бакалейщики, которые все еще не хотят присоединяться к Amazon, сформировали «анти-Amazon» — альянс с Google против ее голосового помощника, и интернет-гигант был более чем счастлив услужить. Неудивительно также, что Walmart, Tesco и Carrefour подписались на разработку для своих клиентов возможности заказывать товары в интернете с помощью сервиса покупок Google Express. Например, Carrefour объявила в 2018 году, что она сотрудничает с Google для создания онлайн-голосового помощника под названием «Lea» в рамках пятилетних планов цифрового развития французского ритейлера стоимостью $3,5 млрд. «Lea был разработан, чтобы упростить повседневную жизнь наших клиентов — они могут применять его, чтобы управлять своими списками покупок… используя только собственный голос», — заявил тогда французский розничный гигант.

    Конкурентный ландшафт

    Google в настоящее время является единственной жизнеспособной альтернативой голосовой платформе Alexa для покупок. Даже с учетом этого Google идет на втором месте за Amazon, а доля продаж Echo в категории смарт-динамиков составила более 70 % в течение 2017 года. Но сам по себе Google Assistant может претендовать на гораздо более высокие уровни проникновения, и Google сказал, что теперь он доступен на более чем 400 миллионах устройств, включая бытовую технику от LG, наушники от Bose и целую линейку динамиков от 15 разных компаний, а также все устройства под управлением ОС Android. Но поддержка торговой платформы Google Express относительно невелика по масштабу, объему и скорости исполнения заказов по сравнению с Amazon Marketplace, Fulfilment by Amazon и сервисами Prime Now.

    Прочие игроки также вступают в бой. В 2018 году Starbucks заключила совместное партнерство с Shinsegae Group в Южной Корее для выполнения заказа распознавания голоса с Bixby, голосовым помощником от Samsung, доступном теперь на некоторых устройствах Samsung Galaxy. Эти функции являются продолжением мобильной технологии Starbucks «предзаказ и оплата». Домашнее устройство Apple Pod, которое было запущено в начале 2018 года и оснащено голосовым помощником Siri, также встретило теплые отзывы. Оно предлагает голосовой интеллектуальный дом и аудиовизуальный контроль с интеграцией устройств, а также новости, погоду, календарь и функции отображения, благодаря которым вы можете спросить его, например: «Какая лучшая вегетарианская кухня есть поблизости?» Однако Apple еще не создала экосистему партнерства, необходимую потребителям для совершения покупок с ее помощью.

    Но доверяют ли потребители Alexa и ее коллегам настолько, чтобы делегировать им свои покупательские задачи? Это совсем особый вопрос, учитывая характер их работы. Некоторые из них в соответствии с конструкцией всегда включены и слушают, в то время как другие требуют от вас отдельного физического взаимодействия с устройством перед прослушиванием голосовой подсказки — вспомните Apple с необходимостью долгого нажатия кнопки Home для активации Siri на устройстве iOS. Напротив, в ряде отчетов высказано предположение, что Alexa может ошибочно услышать слова в разговоре или даже по телевизору, которые, по ее мнению, являются сигналом для включения в действие. Такая случайная активация привела к сообщениям о том, что Alexa издавала случайный жуткий смех или даже думала, что ей было предложено записать разговор мужчины и его жены, а затем отправить запись одному из его сотрудников20.

    Неизвестно также, какую роль может сыграть использование голоса в магазине — этот вопрос мы исследуем более подробно в следующей главе. Между тем Amazon заключила сделку с BMW по интеграции Alexa в автомобили, начиная с середины 2018 года, и уже имеет аналогичное партнерство с Toyota. Даже производители спутниковой навигации участвуют в этом процессе, например Garmin, чья Speak Plus — это 1,5-дюймовая камера приборной панели, которая также поставляется в рамках интеграции Alexa. Пользователи смогут использовать голосовые команды для получения указаний, воспроизведения музыки, совершения телефонных звонков, управления интеллектуальными устройствами в подключенном автомобиле и размещения заказов на продукты и услуги — такие, как доставка при покупке навынос или сбор заказа. Но здесь Amazon вынуждена конкурировать с фирменными системами голосовых подсказок производителей автомобилей, а также иметь дело с тем мощным притяжением, которое Apple создала с помощью своей системы CarPlay, подключающей устройства iOS Apple к автомобилю — для навигации, музыки и интеграции на основе голосовых подсказок.

    Если мы что-то узнали из нашего исследования ключевой роли Amazon в развитии ИИ и голоса в погоне за розничным опытом без трения, так это то, что ИИ имеет возможность улучшить отдачу от инвестиций как внутри физического магазина, так и онлайн, упрощая торговые поездки, улучшая точность складских запасов и оптимизируя цепочки поставок для поддержания роста продаж. Это кульминация развития технологических драйверов изменений с использованием данных, генерируемых цифровыми инструментами покупок, которые и сделали возможными технологические инновации и развитие. Причина, по которой ИИ стал так важен, заключается в том, что компании, подобные Amazon, используют его для обеспечения большего удобства, оперативности, прозрачности и релевантности для сегодняшнего покупателя «на-своих-условиях», стремящегося сделать функциональность целесообразной и вывести на первый план наиболее «забавные» части покупок. Ясно, что розничные торговцы должны рассматривать технологии, в частности ИИ, а также цифровые инструменты и данные как критически важные. И это поможет им идти в ногу с онлайн-разрушителями в их гонке за адаптацией к сегодняшним цифровым ожиданиям потребителей. В то же время теперь должно быть совершенно понятно, почему Amazon до сих пор указывал им путь.

    
Таблица 10.1

    Запуски технологических устройств Amazon, 2011–2018
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    Глава 11

    Магазин будущего: как цифровая автоматизация обогатит клиентский опыт
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     «Это данные с сердцем. Мы берем данные, которые у нас имеются, и создаем с их помощью физические места».

     — Дженнифер Каст, вице-президент Amazon Books, 20151

    

    Мы видели, как технологические инновации Amazon и пре-имущество первопроходца создали ей приоритет в интернете с развитием ее услуг и функциональности электронной коммерции, а также в домашних условиях, с помощью различных аппаратных устройств и голосового помощника Alexa. Здесь Amazon использовала цифровые торговые инструменты, применяемые с возможностями на основе ИИ, чтобы устранить трение от онлайн-покупок и персонализировать опыт с учетом рекомендаций. Легкость, с которой Amazon дает вам совершать покупки в интернете и доставляет их вам бесплатно на следующий день или в течение двух часов с Prime Now, вызывала постоянные дебаты о ее роли в надвигающейся смерти магазинов. Мы уже заявляли здесь о том, что физическая розничная продажа далека от терминального спада и большая часть продаж все еще совершается в магазинах.

    Однако мы утверждаем, что в течение последних двух десятилетий, с самого первого дня Amazon, сетевым ритейлерам есть чему учиться у нее в том, как Amazon привносит свои навыки цифровой автоматизации и инноваций в розничную торговлю «кирпичом и раствором», поскольку Amazon приходится осваивать физическую торговую территорию, на которой традиционная сетевая розничная торговля доминирует уже более 40 лет. Мы также будем утверждать, что те уроки, что еще предстоит получить самой Amazon в сфере розничной торговли, основаны на преимуществах физического магазина, которые она пыталась преодолеть в интернете. А именно: способность прикасаться, чувствовать и пробовать; мгновенное удовлетворение от возможности немедленно выйти с покупками; возможность человеческого взаимодействия, предоставляемая компетентными специалистами по обслуживанию клиентов и экспертами по знаниям. Эти физические преимущества объясняют, почему так много продаж по-прежнему выполняются внутри физического магазина, даже если заказываются онлайн. И это основная причина того, почему Amazon пришлось сделать неизбежный шаг в офлайн с ее книжными магазинами, Whole Foods, Amazon Go и Amazon 4-Star, стремясь поддержать текущий уровень роста в будущем. Влияние смешанных онлайн- и офлайн-сервисов также в значительной степени отражает наше исследование стратегий Amazon в исполнении заказов (глава 13). Но для понимания того, как может развиваться магазин будущего, ее операторам, безусловно, следовало бы узнать кое-что от Amazon и его коллег по электронной коммерции о том, как сделать физический опыт покупок более привлекательным и не чреватым толпами, очередями либо пустыми полками.

    По иронии судьбы переход Amazon в торговлю «кирпичом и раствором» также выявляет навыки, в которых она так отчаянно нуждается и которые ценятся физическими розничными продавцами: маркетинг и мерчандайзинг бренда или нескольких брендов в пределах конечного пространства и искусство курирования через сезонные события и промоакции, в отличие от «бесконечного прохода» результатов поиска, связанных с опытом покупок на Amazon.com; покупка, планирование и прогнозирование, необходимые для максимизации доступности продукта и персонала при минимизации влияния запасов и времени обслуживания клиента; а также способность удивлять и радовать через общий инстор-опыт. Именно эти свои неотъемлемые преимущества физического магазина, применяемые с определенным мастерством, должны направлять и развивать ритейлеры, чтобы конкурировать с Amazon, и все это может быть связано, улучшено или дополнено цифровой автоматизацией.

    Когда мы переключаем внимание на магазин, мы видим, как Amazon берет на себя ведущую роль в обеспечении цифровой автоматизации и инноваций для общих ощутимых точек трения в розничной торговле, таких как выбор и проверка продуктов. А равно и то, как ее конкуренты используют свое присутствие в «кирпиче и растворе» посредством развертывания технологий, способных обогатить опыт клиентов, дабы преодолеть «эффект Amazon». В этом контексте мы рассмотрим, как Amazon повлияла на этапы поиска, просмотра и исследования типичного похода за покупками и, далее, где другие розничные торговцы смогут использовать аналогичные смешанные цифровые инструменты в своих магазинах, чтобы учиться и извлекать выгоду как из Amazon-коммерции, так и из растущего физического розничного воздействия.
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     Исследуй онлайн, покупай офлайн
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Но следует сделать шаг назад, чтобы понять, почему традиционный магазин, с его чисто транзакционной направленностью, находится под угрозой. Многие потребители в ходе первой волны развития электронной коммерции обнаружили, что интернет и онлайн-шопинг через ПК и ноутбуки вызвали рост продаж электронной коммерции и постепенное исчезновение традиционных магазинов. Исследование US Survey2 2017 года показало, что потребители разделились на три группы: те, кто предпочитает делать покупки в интернете (32,5 %); те, кто предпочитает инстор-покупки (29,70 %), и сочетание любителей обоих типов (37,8 %). Более половины (52 %) заявили, что для них основной причиной покупок в интернете является удобство и возможность сравнения цен, более широкий выбор товаров, бесплатная доставка и возврат, а также доступ к подробной информации о товаре и отзывам клиентов. Но им не нравится тот факт, что они не могут взаимодействовать с товаром, дабы оценить размер и соответствие фигуре или качество и свежесть, и что им приходится ждать доставки, которая может быть пропущена или вообще не состояться.

    Во всем мире, однако, текущая и последующие волны потребителей открывают для себя электронную коммерцию через мобильный телефон, где нет никаких физических границ, чтобы делать покупки в интернете. Если вы добавляете в это уравнение социальные сети, мобильные платежи и различные приложения, то розничным торговцам приходится развивать — некоторые говорят, трансформировать — свое цифровое присутствие, чтобы конкурировать с интернетом. Они, конечно, изначально были уверены, что заработают в интернете, запустив свои собственные каналы электронной коммерции. Некоторые даже начали объединять их с О2О-услугами, такими как click & collect (кликни и забери самовывозом). Но именно потому мобильные приложения и другие области цифровой автоматизации с поддержкой мобильных устройств играют центральную роль в магазине будущего, что они способны приносить скорость, удобство, прозрачность и актуальность, связанные с походом по интернет-магазинам, клиентам непосредственно в магазин.

    Тем не менее, когда дело доходит до мобильных устройств, Amazon имеет преимущество: почти половина всех миллениалов сделали приложение Amazon доступным на главном экране согласно опросу 2017 года, проведенному компанией US Media Analytics3. Дальнейшие исследования среди потребителей в США, Великобритании, Франции и Германии в 2017 году обнаружили:

    
• 72 % используют Amazon для поиска информации о товарах перед их покупкой;

    • 26 % проверяют цены и информацию на Amazon, если они собираются купить что-то в магазине4.

    
Онлайн-доминирование Amazon на рынках ее присутствия будет продолжать оказывать сильное влияние на онлайн-исследовательскую фазу любого похода по магазину, независимо от того, где происходит поиск покупателя, а также потенциально красть эту продажу у физического конкурента. Однако, думая о двух третях покупателей, которые любят делать покупки исключительно в магазине или в сочетании с онлайн-покупкой, понимаешь что, популярность ROBO — research online, buy offline (исследуй онлайн, покупай офлайн) — или «webrooming», как это еще порой называют, больше благоприятствует физическому ритейлеру. Почти половина (45 %) потребителей, купивших товар офлайн в 2018 году, заявили, что впервые исследовали его в интернете. Тот же опрос, проведенный Bazaarvoice, показал, что категории продуктов, на которые больше всего влияет ROBO — это бытовая техника (59 %), здоровье, красота и фитнес (58 %), а также игрушки и игры (53 %). За ними следуют электроника (41 %) и детские товары (36 %)5. Таким образом, можно сказать, что розничный торговец может потерять столько продаж в Amazon-онлайн на этапе поиска, сколько он может выиграть в физическом магазине, с учетом тенденции ROBO.

    
     «вебруминг» (webrooming)

     существительное, сленговое

     
Определение: Ситуация, при которой покупатели исследуют предметы в интернете с целью проверить и сравнить множество вариантов, но затем отправляются в физический магазин, чтобы завершить покупку. Эта тенденция привела также к практике, получившей название «исследуй онлайн — покупай офлайн» — онлайн-исследований для покупки в автономном режиме (research online, buy offline — ROBO). Потребители часто используют этот метод, когда хотят точно увидеть, как выглядит товар в реальной жизни, прежде чем сделать окончательную покупку.

    

    С ROBO розничный торговец должен выиграть на этапе поиска в походе по магазину, победив Amazon по цене, ассортименту и информации или местоположению — первый пункт из этого списка, как мы уже знаем с учетом доминирования онлайн-гиганта, гораздо легче назвать, чем сделать. Играя на ROBO-тренде, как только речь зашла о ценах, Amazon установила раннее преимущество в 2010 году выводом на рынок своего приложения для сканирования штрих-кодов Price Checker. В конце 2011 года она даже предложила одноразовую скидку 5 % (до $5) на каждую из трех товарных позиций от покупок в течение одного дня, в общей сложности до $15, чтобы побудить покупателей использовать приложение. Она также просит клиентов сообщать рекламируемую информацию о цене и местоположении физических магазинов, чтобы убедиться, что она генерирует наиболее конкурентоспособные предложения.

    Раннее преимущество Amazon в признании силы рейтингов и клиентских обзоров для улучшения доступной информации о товаре также свидетельствовало о переходе компании в офлайн. Согласно исследованию Bazaarvoice, 45 % покупателей «кирпича и раствора» читают отзывы клиентов в интернете перед покупкой продуктов, демонстрируя 15-процентный ежегодный рост собственной численности вплоть до 2018 года. Будучи пионером в использовании отзывов клиентов и продавцов как определяющего фактора высокой позиции товара в поисковых рейтингах, Amazon имеет очевидное преимущество перед розничными торговцами с менее развитыми эквивалентными функциями электронной коммерции. Но ритейлер все еще может использовать онлайн-отзывы в свою пользу. Некий поставщик систем электронной коммерции предположил, что 50 или более отзывов на товар могут привести к увеличению на 4,6 % коэффициентов онлайн-конверсии, в то время как после ознакомления с обзором клиент на 58 % более склонен к покупке6.

    Легко понять, почему Amazon поставила рейтинги и отзывы своих клиентов во главу угла в своем первом набеге на физическую розницу, с дебютом Amazon Books в 2015 году в родном для нее городе Сиэтле. Как мы уже упоминали в главе 5, каждое название сопровождается этикеткой, или шелфтокером, как называют их книготорговцы[75], содержащим наряду со штрих-кодом обзор товара от клиентов Amazon.com и его звездный рейтинг. Отсутствие ценников на полках заставляет клиентов сканировать код через приложение Amazon для доступа к цене и иной информации, либо сотрудники магазина, оснащенные портативными устройствами, могут отсканировать его для вас.

    Однако после обвинений в «убийстве» традиционного книжного магазина некоторые участники отрасли также быстро указали, что переход Amazon на их территорию выдал недостаток у нее опыта работы в физических торговых помещениях. Магазин подвергся критике за стеллажи, расположенные слишком близко друг к другу, с нелогичной конфигурацией, которая не учитывала необходимость расположения названий в алфавитном порядке. Конкурирующие книготорговцы также задавались вопросом, как это можно было запастись таким ограниченным набором в 5000–6000 наименований книг, представленных на полках самым расточительным образом относительно пространства — для обращения покупателей к обложкам, а не к корешкам книг. Кроме того, первый магазин не являлся местом приема заказов Amazon, и Amazon Books также не предлагал льготных цен для клиентов Prime, пока не открыл свой третий магазин в конце 2016 года. Некоторые описывали место дебюта компании как «магазин без стен» за то, что клиенты имели возможность бродить по бесконечным онлайн-проходам в магазине и размещать заказы на доставку. Другие называли «маркетинговыми издержками»78 то, как (подобно Apple, подчеркивающей роль собственных магазинов в демонстрации своего оборудования) Amazon Books также продает здесь свои ридеры Kindle, смарт-динамики Echo и прочие устройства Amazon. Но в сравнении с довольно экспансивными, облицованными стеклом магазинами Apple Town Square, комментаторы подчеркивали относительно утилитарный внешний вид первого магазина Amazon Books.

    Чтобы поддержать мнение о том, что Amazon Books имеет большую ценность в качестве маркетинговой витрины для Amazon, чем собственно книжный магазин, добавим, что, когда он впервые разразился своими физическими продажами в конце 2017 года, выяснилось, что его относительно небольшая торговая площадь почти не приносит дохода9. В более широком маркетинговом контексте легко понять, что целью Amazon Books было не столько заработать деньги, сколько проверить, как она сможет перенести лучшее из своего онлайн-опыта в офлайн и начать вставлять физические спицы в свой маховик. Очевидно, что мобильность стала ключом к этому, открыв более широкий ассортимент Amazon для клиентов в магазине, при этом появление там зарегистрированных пользователей Amazon и Prime позволило связать их онлайн-предпочтения и историю покупок с их физическим посещением магазина. Это, в свою очередь, дало Amazon картину похода ее клиентов за покупками, дабы точно понять и измерить их поведение как в интернете, так и в магазине.

    Именно такое физическое, мобильнодоступное представление о клиенте, которое мы будем понимать как основной фактор, способствующий клиентоориентированному предложению Amazon, на самом деле и является реальным отличием Amazon Books — а вовсе не книги или гаджеты Amazon. Оно позволяет Amazon сопоставлять и связывать клиентов, идентифицированных ей в магазине по их истории покупок и предпочтениям, с предложениями и рекомендациями, которые она сама дает им в интернете. Таким способом Amazon может скоординировать свое физическое предложение с тем, что и как клиенты действительно покупают в магазине, равно как и с тем, что она сама в состоянии предложить каждому отдельному клиенту с точки зрения цен, информации о продукте и рекламных акций. Целью Amazon было создать физическую розничную среду, в которой клиенты легко идентифицируют себя, для чего она может итеративно использовать предоставленные ими данные, чтобы персонализировать и адаптировать их клиентский опыт по мере его пополнения на любом этапе шопинга. Продвигая цены и другую подобную информацию в приложение, живущее на личном устройстве клиента, Amazon может потенциально персонализировать каждое предложение, рекомендацию и цену для любого конкретного покупателя в режиме реального времени, где бы он ни находился — в магазине Amazon или в конкурирующей торговой точке, — чтобы оптимизировать и конверсию в целом, и каждую покупательскую транзакцию.
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Несмотря на то, что товарные рейтинги и обзоры были прерогативой «чистой» электронной коммерции, имевшей целью информировать клиента на исследовательском этапе его похода по магазинам, мы можем увидеть, как Amazon перенесла их, благодаря мобильному телефону, в рабочую среду магазина Amazon Books, чтобы персонализировать обслуживание клиентов и тем самым повысить его качество. Но она также использовала данные, которые ее клиенты генерируют в ходе своей покупательской активности в интернете, с целью получить информацию о каждом аспекте продаж — от ранжирования и мерчандайзинга, до ценообразования и рекламных акций. Таким способом ей удается связать офлайн-результаты с онлайн-исполнением и обратно — в том процессе, что, в итоге, должен стать благотворным циклом постоянного совершенствования и улучшения.

    Имейте в виду, что под влиянием цифровых технологий маркетологи теперь рассматривают исследовательскую фазу похода по магазинам как «нулевой момент истины» (zero moment of truth, ZMOT — термин, придуманный Google в 2011 году)10. В силу того, что покупатели могут анонимно искать товары онлайн так же, как и в физическом магазине, неудивительно, что Amazon экспортирует функции, которые могут положительно повлиять на этот ZMOT, продвигая конверсию офлайн. Когда дело доходит до использования физического преимущества магазина в ZMOT — чтобы потенциально помочь, например, продаже ROBO — поиск на основе местоположения или «рядом со мной» является мощным инструментом в распоряжении розничного торговца «кирпичом и раствором». Мы имеем здесь в виду возможность извлечения выгоды из преимуществ физического магазина, способного обеспечить мгновенное удовлетворение потребности (если искомый продукт находится на складе). Это связано с тем, что в дни, когда Amazon еще не существовала, местоположение магазина всегда было мощным фильтром, этаким прокси-сервером для проверки его адекватности (как соответствия запросу). Вот почему крупнейшие в мире розничные торговцы имеют такие обширные и, в некоторых случаях, плотно расположенные сети магазинов.

    Как предположил сам Google, поиск «рядом со мной» — это отныне не просто история о местоположении; речь идет о своевременном соединении людей с вещами, а вещей с людьми — так же, как и о поиске места самого по себе. В 2017 году поисковый гигант привел тот факт, что поиски «рядом со мной», содержащие варианты «могу ли я купить?» или «купить» выросли на 500 % в течение двух лет11. Покупатели часто используют поиск, чтобы найти ответы на свои неотложные потребности. Но когда речь заходит об оперативности, магазин будет козырять соответствующей онлайн-опцией почти каждый раз — особенно если этот розничный торговец также предлагает возможность «сохранить заказ» в запасах, сделав содержание склада доступным для заказа онлайн. Это еще одна причина, по которой клиенты ожидают увидеть тот же ассортимент и иметь опыт инстор-покупки, полностью эквивалентный тому, как это предлагается в интернете — цифровой подход позволяет это сделать, так почему же ритейлер тогда не может?

    Вот почему цифровое пространство физического магазина не должно пренебрегать основными требованиями поисковой оптимизации (search engine optimization, SEO) для обеспечения эффективного поиска и самого магазина, и его товарных запасов. Другие функции Google, такие, например, как запатентованная функция Knowledge Panel (панель знаний), появляющаяся справа от результатов поиска, предназначены для обнаружения брендов или поиска предприятий. Как и у Amazon, его платный поиск, а также торговые и экспресс-платформы могут сделать офлайн- и/или онлайн-магазины доступными для покупателя в тот момент, когда двухчасовой диапазон доставки Amazon еще не начался. В главе 13 мы рассмотрим, как Google использует свои преимущества в том, «что Amazon не может сделать» (What Amazon Can’t Do, WACD).

    Усиливая это давление на Amazon и других розничных торговцев, ведущих свой бизнес преимущественно в онлайне или только в онлайне, Google в 2018 году предоставил покупателям возможность поиска запасов в местном магазине с помощью нового инструмента под названием See What's In Store (SWIS). Покупатели могут искать определенный товар и обнаруживать, какие местные магазины имеют этот товар на складе, либо исследовать весь товарный запас одного магазина при использовании главной панели поиска Google или карт Google Maps. Выбор ближайшего магазина создаст вторую строку поиска на панели Google Knowledge Panel, где покупатели смогут просмотреть содержание склада этого магазина. Данная опция от Google в настоящее время предлагается бесплатно. Покупатели также могут ввести наименование определенного товара в строке поиска Google, и результаты покажут, в каких местных магазинах этот товар имеется на складе. Тем не менее магазины должны платить за возможность показать свои запасы в результатах этих Local Inventory Ads[76].

    
     «Электронная коммерция сильно выигрывает от того, что люди не знают, где что-то найти. Это главный недостаток локальных магазинов по сравнению с Amazon. Если бы вы знали, что товар доступен в одном квартале от вас или что вы можете забрать это в соседнем магазине без необходимости ожидать доставку, вы вряд ли бы выбрали покупку онлайн».

     — Марк Камминс, генеральный директор Pointy, Дублинской технологической фирмы, сотрудничающей с Google в создании SWIS

    

    У Amazon, возможно, еще нет обширной сети магазинов, чтобы соответствовать физической сети своих глобальных продовольственных и универсальных торговых конкурентов. Но, несмотря на усилия Google, направленные на то, чтобы выровнять игровое поле функциями, подобными Local Inventory Ads и SWIS, Amazon по-прежнему доминирует, когда дело доходит до поиска товара. Как указывалось ранее, почти половина (49 %) потребителей обращаются к Amazon в первую очередь при поиске товаров в интернете, при этом на долю поисковых систем остается 36 %, а розничные торговцы занимают третье место с общим результатом всего лишь в 15 %. В поисках ответа на вопрос «Почему?» — притом, что цена не стала определяющей причиной (рис. 11.1) — снова предположим, что есть иные способы конкурировать с Amazon в Robo-войнах. Когда речь заходит о победе в ZMOT, мы не можем думать об исследовательской фазе похода по магазинам, не учитывая появление визуального поиска. Поставщик технологий Slyce обеспечивает визуальное распознавание изображений в поисковых системах для многочисленных розничных торговцев, включая, например, Home Depot, Macy’s и Tommy Hilfiger в США и Великобритании. Компания говорит, что качество ее распознавания изображений превосходит аналоги Amazon и Google, поскольку она конструирует классификаторы и детекторы, которые являются базовым, начальным уровнем распознавания. Машинное обучение используется для обучения программного обеспечения распознаванию пользовательских фотографий переменного качества. Компания также утверждает, что розничные торговцы видят увеличение средних значений заказов на 20 %, при этом коэффициенты конверсии становятся на 60 % выше благодаря интеграции этой технологии с их собственным веб-сайтом электронной коммерции или поиском мобильных приложений.
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Рисунок. 11.1. Основные причины, по которым потребители США начинают поиск товара на Amazon

    
Здесь у Amazon была фора еще в 2009 году, когда она использовала свои возможности распознавания изображений и машинного обучения ИИ для запуска решения визуального поиска в своем приложении Amazon Remembers. Приложение, предназначенное для сканирования штрих-кодов книг, дебютировало с дополнительной функцией поиска камеры под названием «Flow» в 2014 году. Затем компания интегрировала его в качестве приложения под названием «Firefly» в свой злополучный телефон Fire в том же году, прежде чем представить его на своем устройстве Kindle Fire HD и расширить в 2016 году его визуальные возможности до распознавания практически любого элемента1215. Функциональность приложения визуального поиска продолжала расти благодаря партнерству, заключенному в 2017 году с Samsung с целью встроить данную функциональность в одну из флагманских моделей смартфонов южнокорейского производителя, Galaxy S8. Используя камеру S8 с помощником Samsung Bixby, покупатели могут сегодня сделать снимок товара или штрих-кода, чтобы раскрыть соответствующие результаты из каталога товаров Amazon. Такие функции, как визуальный поиск, помогают преодолеть разрыв между офлайн и онлайн как удаленно, так и в физической точке продаж для повышения качества обслуживания клиентов, предоставляя им возможность просматривать выбор аналогичных товаров в соответствии с их визуальными атрибутами. Неудивительно, что поисковая система Microsoft Bing имеет собственные возможности визуального поиска, и даже Pinterest вступил в игру в 2017 году одновременно с запуском Lens. Дело в том, что розничный магазин вынужден сегодня анализировать, как ему использовать такие цифровые инструменты, чтобы сделать их доступными в онлайн-мире, где их местоположение, ассортимент и доступность в сочетании с ценой смогут ему позволить украсть у Amazon ее потенциальную продажу.
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Все события, которые мы до сих пор исследовали, могут происходить где угодно — как снаружи, так и внутри магазина. Значение всеобщего принятия мобильности в том и состоит, что поиск может происходить в любом месте, но мобильность также оказывает существенное влияние на решение покупателя о покупке, пока он находится внутри магазина. В то время как концепция ROBO относится к фазам поиска и покупки в рамках всего покупательского похода, а просмотр при этом является чисто виртуальным опытом, идея «showrooming» помещает фазу просмотра прямо в магазин. В отличие от ROBO, однако, это магазин, который теряет на продаже.

    
     «шоуруминг» (showrooming)

     существительное, сленговое

     
Определение: ситуация, при которой клиенты посещают магазин, чтобы проверить товар, но затем фактически завершают покупку в интернете, иногда по более низкой цене. По сути, магазин здесь выступает в качестве шоурума для интернет-покупателей.

    

    Неудивительно, что, отчасти из-за своего преобладающего онлайн-доминирования, уже в 2013 году Amazon использовалась для шоуруминга вдвое чаще, чем Google. Уже тогда 58 % владельцев смартфонов, или треть всех американских покупателей, регулярно посещали магазины. Из них 56 % покупали товары с мобильного телефона, находясь в проходах магазина. Интересно, что 46 % шоурумеров также были пользователями Amazon Prime. Исследование пришло к выводу, что Amazon довольно умна в работе с эксклюзивными SKU[77] и товарами, когда она имеет дело с сопоставимыми, конкурентоспособными вещами, приобретаемыми на основе ее рекомендаций. Представьте себе, это особенно хорошо работает с функциональными предметами, например книгами или продуктовыми категориями для домашнего хозяйства, которые могут быть легко сопоставлены по бренду или описанию — по сравнению с такими секторами, как мода или электроника, где внешний вид изделия является более важным.

    Amazon также добилась признания этого ограничения своим тогдашним патентом на антишоуруминг, полученным ей в 2017 году за месяц до того, как она объявила о приобретении Whole Foods. Этот патент, использующий тенденцию в своих целях, предназначен для предостережения клиентов от шоуруминга в собственных магазинах компании. В нем описывается механизм идентификации контента, к которому покупатель обращается через браузер, подключенный к сети Wi-Fi ритейлера. Если контент рассматривается как информация о товаре или ценах с веб-сайта конкурента, Amazon может предпринять широкий набор действий: от сравнения искомого товара с тем, что доступно в магазине, а затем отправки информации о сравнении цен или купона в ваш браузер, до предложения дополнительного товара или даже прямой блокировки контента. Конечно, это также означает, что Amazon выиграет от любых будущих попыток поставщиков технологий или розничных торговцев разработать аналогичные системы, служащие напоминанием о ее агрессивной конкурентоспособности.

    Одни и те же возможности визуального поиска мобильных приложений и устройств, содержащие функционал распознавания изображений, могут быть использованы для победы в продаже в этот «нулевой момент» (ZMOT) как в «исследованиях онлайн, так и в офлайн-покупках» (ROBO), а также в ответ на шоуруминг внутри магазина. Дополненная реальность (augmented reality, AR) опирается на аналогичные возможности распознавания изображений и машинного обучения ИИ, используемые покупателями для поиска изображений в сочетании с дополнительными разработками в области компьютерного зрения и геолокации. Название AR дано в дополнение к полной погруженности в виртуальную реальность гарнитур и контроллеров (virtual reality, VR) — AR накладывает изображения, текст, видео, графику и другие носители на вид, который камера смартфона видит в реальном мире. Таким образом, AR — это область, c которой розничные торговцы и бренды до сих пор только играли, но в магазине будущего у нее есть потенциал к тому, чтобы действительно улучшить маркетинг и мерчандайзинг на этапе просмотра в процессе похода покупателя как внутри, так и вне магазина.

    Ikea, например, была одной из первых, кто применил мобильный AR в домашнем секторе. Она запустила приложение AR в 2013 году для визуализации 3D-моделей собственной мебели в домах клиентов. В 2014 году она объединила приложение со своим всемирно известным каталогом, позволив клиентам разместить элементы каталога там, где они хотели наложить представление приложения и увидеть фактический товар на своем месте. Затем в 2017 году Ikea использовала только что выпущенный Apple AR Software Development Kit (SDK) для своей мобильной операционной системы iOS, чтобы запустить приложение Ikea Place, обновившее способ представления моделей мебели до 3D-рендеринга[78] для более 2000 товаров, которые стало можно рассматривать под разными углами. Это позволило клиентам резервировать в приложении выбранные ими товары, просто направив данные о них на сайт Ikea для завершения покупки. Теперь, после того как Ikea Place получила более 2 миллионов загрузок в течение первых шести месяцев в App store от Apple, гигант товаров для дома рассматривает возможность объединения всех трех приложений в одно — для планирования посещений магазинов, просмотра своего каталога и виртуального планирования декора.

    JD.com Yihaodian, крупнейший интернет-магазин в Китае, также экспериментировал с идеей магазинов AR, позволяя клиентам использовать свое мобильное приложение для покупок в виртуально назначенных местах. Lego впервые установила AR-киоски в своих магазинах в 2010 году, чтобы клиенты могли увидеть, как будет выглядеть готовая модель наложенной на коробку, удерживаемую на экране AR-киоска. А в 2015 году фирма запустила приложение Lego X для энтузиастов в создании 3D-моделей на своем телефоне. В 2012 году японский розничный торговец одеждой Uniqlo работал со специализирующейся в области AR компанией Holition над созданием Magic Mirror («волшебного зеркала») в некоторых своих магазинах, чтобы клиенты могли увидеть, как они будут выглядеть в одежде, которую они примеряют, но в разных цветах. В 2016 году косметический бренд Max Factor работал с Blippar, другим поставщиком AR, чтобы сделать все 500 своих продуктов интерактивными и позволить покупателям раскрывать мультимедийный контент, адаптированный к каждому продукту, с использованием приложения Blippar.
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     Цифровой клиентский опыт
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Даже если они не занимаются шоурумингом с помощью приложения Amazon или нагромождением товаров на краю полки для доступа к AR-контенту, потребители предъявляют все более сложные ожидания в отношении уровня цифрового взаимодействия или самообслуживания, доступного в физическом магазине, по сравнению с тем, к которому они привыкли, покупая в интернете. Здесь Wi-Fi является необходимым условием для удовлетворения этих ожиданий. Да, по общему признанию, это облегчает шоуруминг, но также и облегчает нагрузку на собственный мобильный тарифный план покупателя, если интернет-покрытие в магазине доступно. Разница в том, что Wi-Fi является подключением, также необходимым владельцам розничных магазинов, если они хотят максимизировать отдачу от инвестиций в любые цифровые сенсорные точки, обращенные к клиенту. Поясняя причины того, почему ритейлеры приняли беспроводной интернет-доступ в их магазинах, некий аноним отметил, что невозможность мобильной передачи данных в глубины их недружественных к беспроводным сетям сайтов означала бы, что, не предлагая Wi-Fi интернет, они теряют продажи на Amazon, так или иначе. Ибо в этом случае клиент покинет магазин, чтобы получить доступ к мобильной передаче данных, проанализировать цены и потом уже никогда не вернуться.

    Кроме того, хотя охват и скорость передачи мобильных данных будут продолжать расти по мере развития новых сетевых протоколов и спектра пропускной способности, ключевым фактором для внедрения Wi-Fi внутри физического магазина является получение большего количества цифровых точек соприкосновения, которые смогут улучшить физический поход по магазину и отговорить покупателя от завершения покупки в другом месте. По крайней мере, с Wi-Fi розничный торговец гарантирует, что ZMOT может быть достигнут в любом месте магазина, включая товарную полку, где продавец оказывает на покупателя наибольшее влияние. Мы уже говорили о том, как встроенная функция камеры мобильного устройства может помочь покупателям найти продукты, похожие на те, которые они ищут в сети Интернет. Но функции геолокации в этих устройствах означают, что функциональность отображения тоже прошла долгий путь.

    Точная, в режиме реального времени, основанная на местоположении и оптимизированная для мобильных устройств, информация о магазине и его предложении может убедить потребителей посетить его. Но, как только клиенты оказываются внутри, оптимизированные веб-сайты и приложения розничного продавца, включающие специальные указатели, могут помочь им быстро перейти к нужному краю стеллажа или полки и быстрее найти продукты, которые они ищут. Французский бакалейщик Carrefour опробовал услугу in-app, которая позволяет покупателям получать на свои мобильные телефоны направления на рекламные акции в магазине, часто связанные с индивидуальными предпочтениями. Он использовал 600 Bluetooth Low Energy (BLE) маяков в своих 28-ми румынских гипермаркетах для подключения к приложению на смартфонах покупателей или на розничных торговых тележках, оснащенных планшетами Samsung. Гипермаркет Euralille компании Carrefour в Лилле, Франция, также установил в ходе капитального ремонта 800 программируемых светодиодов Philips не только для экономии энергии, но и для использования Philips VLC[79], которые кодируют световые волны данными о товарах и акциях и передают информацию прямо на камеру смартфона покупателя. Затем приложение отображает информацию о направлении движения, ведущую потребителя к местонахождению искомого продукта.

    Интеллектуальное пространство

    Главное преимущество наличия сетевого подключения в физической торговой точке (инстор-магазине) — это оперативная информация, которую оно может предоставить из генерируемых данных. Например, розничные торговцы традиционно полагались на системы подсчета людей, отслеживавших перемещения покупателей на основе изображений инфракрасной камеры или количество посетителей, входящих или выходящих из магазина, пересекающих его порог. Хранилище будущего будет использовать данные, полученные из Wi-Fi и картографических систем, наряду с другими технологиями мониторинга, позволяющими улучшить дизайн и расположение магазина в соответствии с тем, как клиенты делают покупки — особенно в магазинах с регулярно обновляемыми ассортиментом и товарной номенклатурой. В 2017 году Apple представила AR SDK[80] для своей мобильной ОС — ARKit для iOS, — чтобы добавить иммерсивные виртуальные и 3D-функции к своему функционалу отображения и составить конкуренцию картам Google Maps. С такими разработками, как VLC и визуальный поиск, AR mapping также может использоваться для геймификации покупок. Shopkick[81] был ранним пионером в этой области. Он работал с американскими розничными торговцами Best Buy, JCPenney, Target и Macy's с 2012 года над созданием для пользователей предложений и наград за покупки с учетом их местоположения, а также регистрации в магазинах покупателей, участвующих в акции, и сканирования штрих-кодов конкретных товаров. В конце 2016 года Starbucks и телекоммуникационный ритейлер Sprint сотрудничали с Nintendo, чтобы добавить в Pokémon Go AR «воблер»[82], под названием PokéStops, и нарастить посещаемость, привлекая игроков в магазины ритейлера.

    Когда дело доходит до оцифровки каждого инстор-опыта, электронные этикетки ESL (electronic shelf labels) не воспринимаются как новая технология. Но они типизируют причину, по которой Wi-Fi должен стать основной «гигиеной» в магазине будущего, использующем технологию для создания цифровых точек соприкосновения с опытом клиента в окончательном ZMOT на этапе, открывающем его поход за покупками. Помимо того, что исследование ESL-2018 показало, что на 80 % потребителей цена оказывает наибольшее влияние на решение о покупке непосредственно перед полкой с товаром, для 67 % розничных торговцев стоимость ручного управления изменениями маркировки или вывесок, связанных с ценообразованием и продвижением, составляет от 1 % до 4,99 % от среднемесячного оборота магазина (а это колоссальные $104 млрд продаж в 2017 году). Дорогостоящая неэффективность замены бумажных ценовых этикеток на торцах полок включает в себя затраты на группу сотрудников магазина, вооруженных предварительно напечатанными этикетками или ленточными принтерами этикеток. Неточности, которым более подвержены старомодные методы ценообразования, могут также привести к нарушениям правил и порядка ценообразования1819 и предоставления информации о продукте20, например, если магазин находится в Европейском союзе. Но время, необходимое для ручного изменения цен, также означает, что способность традиционного магазина быстро реагировать на скидки конкурентов сильно ограничена. А это уже ставит его в невыгодное положение перед мощью алгоритмов динамического ценообразования Amazon, управляемых ИИ, способным изменять цены на миллионы товаров в день. Сравните это с 50 000 общих изменений цен, сделанных Best Buy и Walmart в течение всего месяца21.

    Учитывая, что исследование ESL также показало, что точная цена является основным типом информации, которую покупатели хотят видеть на дисплее (82 %), и только 43 % всегда уверены, что цены на дисплее будут такими же, как и на кассе, ESL помогает улучшить качество обслуживания клиентов, также увеличивая уверенность покупателей в точности указания цен на полках. В сочетании с улучшенными возможностями программного обеспечения компьютерного зрения ИИ, распознавание лиц датчиками на полках может помочь персонализировать подход к клиентам. Intel продемонстрировала свою технологию RealSense для ESL на отраслевом мероприятии в 2018 году, поддержав программное обеспечение AMW Smart Shelf и Automated Inventory Intelligence, опробованное Walmart, Hershey и Pepsi в пяти магазинах. Программное обеспечение позволяет цифровому датчику на полке распознавать, когда люди проходят мимо полок, и отображать цены. Когда рядом никого нет, они показывают рекламные картинки. Kroger[83] также присутствовала на данном мероприятии, демонстрируя свое решение Smart Shelf. Она заявила, что ее цифровая вывеска для полки позволяет ритейлеру легко изменять цены и предлагать персонализированный подход к покупателям. На момент написания книги технология использовалась в 17 магазинах, и Kroger сообщала, что планирует развернуть ее в 140 магазинах к концу 2018 года.

    Способность к двунаправленной беспроводной коммуникации, необходимая для обновления ESL, также может быть развернута лицом к клиентам при подключении к их мобильным устройствам через Wi-Fi, Bluetooth-маяки или ту же технологию ближней связи (NFC), используемую мобильными кошельками и бесконтактными кредитными и дебетовыми картами. В будущем использование этого соединения непосредственно вблизи товарной полки для предоставления дополнительных рекомендаций по продуктам, обзоров и предложений для информирования клиентов станет еще более важным. ESL сможет стимулировать дальнейшее позитивное взаимодействие, предлагая более подробную информацию о ценах, местах происхождениях товаров, возможной аллергии на них и т. д., чем это можно отобразить на традиционной этикетке для полок. Некоторые розничные торговцы уже развернули крупногабаритные ESL для представления большего объема информации, сопровождаемой QR-кодами, которые направляют клиентов к более подробным информационным ресурсам в интернете. Европейский розничный торговец DIY-товарами[84] Leroy Merlin развернул ESL для устранения проблем точности, производительности и скорости ценообразования, вызванных бумажными этикетками. При этом он также использовал свои ESL, чтобы предложить клиентам автоматическую геолокацию товаров в реальном времени внутри магазина.

    Цифровые точки покупки

    Wi-Fi, электронные маячки, VLC, ESL и AR могут превратить различные элементы магазина в цифровые точки покупки. House of Fraser и Ted Baker[85] в Великобритании протестировали манекены, оснащенные маячками, которые могут отправлять информацию о промоакциях. OfferMoments[86] использует их для отображения на цифровых рекламных щитах лиц покупателей, когда они проходят рядом с торговыми предложениями с учетом их предпочтений. Приложение, определяющее микролокацию (точное местоположение) позволяет покупателям принять, а затем выкупить товарные предложения в близлежащих торговых точках. Между тем маячки также используются в проходных пространствах. Посетители могут использовать технологию голосового управления в своем автомобиле, чтобы разместить заказ в Pizza Hut, и ресторан получает предупреждение об их предстоящем прибытии с помощью маячков. Оплата производится через Visa, причем платежная система интегрирована в приборную панель автомобиля.

    Другая ключевая область — интерактивные цифровые вывески. В 2018 году Samsung представил свою облачную платформу для цифровых магазинов Nexshop с зондированием поведения покупателей в реальном времени с использованием IP и мобильных устройств. В дополнение к возможностям анализа решение позволяет сотрудникам магазина взаимодействовать с покупателями, используя облачный контент с помощью планшетов или интерактивных дисплеев для более эффективного привлечения клиентов. Finish Line и Elo в том же году продемонстрировали технологию MemoMi Smart Mirror[87], позволяющею клиентам фотографировать себя в новых предметах одежды и накладывать изображение на различные фоны. Экран может отправить изображение клиенту, что облегчает обмен изображениями в социальных сетях.

    Американская компания 1-800-Flowers[88] недавно добавила возможность ведения разговорной коммерции на базе ИИ к своим инновациям в инстор-покупках, телефонных заказах, электронной коммерции, а также мобильных и социальных сетях. Это был первый ритейлер, запустивший бот для покупки в Facebook Messenger. Он имеет консьержа с искусственным интеллектом по имени GWYN[89] и сотрудничает с Amazon и Google, с целью предоставить клиентам возможность совершать покупки только голосом. Использование голоса в магазине будущего неотвратимо грядет, и Amazon со своей голосовой платформой Alexa еще сможет сыграть хорошую содержательную игру.

    В 2017 году независимый немецкий ритейлер HIT Sütterlin, базирующийся в Ахене, протестировал систему обслуживания Alexa для общения со своими клиентами, предлагая им информацию о предложениях и продуктах в сочетании с цифровыми дисплеями на основе голосовых подсказок клиента. Концепция «Alexa Shop Assist», разработанная специально для хакатона TechCrunch Disrupt 2017, с использованием оборудования Alexa, Alexa Skill Set и Voice Service, платформы AWS Lambda и приложения iOS, позволила клиентам спрашивать, где находится определенный товар, и узнавать, в каком из проходов магазина им следует его искать. Она также предназначена для отслеживания пути клиентов внутри магазина на основе того, где ими задаются вопросы.

    Магазин будущего, безусловно, будет предлагать покупателям помощь в цифровой форме. Но, с учетом акцента на самообслуживании, к чему это приведет в отношении большинства торгового персонала розничных продавцов? Один розничный ИТ-директор, которого мы (по понятным причинам) оставим тут неназванным, жаловался на корпоративном мероприятии несколько лет назад, что «клиенты приходят в магазин, вооруженные боˊльшим объемом информации на своем мобильном телефоне, чем располагают сотрудники нашего магазина». Цифровая версия системы «Black Book», используемой в элитной рознице для обслуживания особо дорогих клиентов[90], может предоставить сотрудникам магазина цифровые устройства для оказания помощи в дорогостоящих, высокотехнологичных, консультативных продажах в таких секторах, как здоровье и красота, потребительская электроника, автомобили и роскошь. В 2016 году, например, Boots[91] запустила приложение MyBeauty, чтобы помочь партнерам показывать информацию о продукте, рейтинги и обзоры, искать товары в интернете и делать персонализированные рекомендации клиентам на основе онлайн-аналитики.

    Важность человеческого прикосновения

    Таким образом, роль персонала в будущем будет заключаться в оказании консультационных услуг с использованием цифровых технологий, а не транзакционных услуг. Они должны стать настоящими посланниками бренда. Как и ключевая клиентура, персонал также может быть обращен в направлении избавления от очередей путем перебора возможностей с использованием интегрированных ручных сканеров штрих-кодов, устройств для оплаты картами и ввода PIN-кодов для продажи в безналичной форме. Практическое внимание необходимо уделить также процессу упаковки товаров в пакеты и удаления бирок безопасности. В бакалее более широко используются, в частности, системы самосканирования и самоконтроля. В то время как они увеличивают пропускную способность и скорость обслуживания клиентов при оформлении заказа, эти системы также перекладывают всю нагрузку на клиента, усугубляя этот факт просьбой к клиентам сканировать их карты лояльности (как этап процесса оплаты) непосредственно перед тем, как покинуть магазин! В результате, рефрен «неожиданный предмет из области упаковки» породил множество интернет-мемов, выдавая сильную неприязнь среди потребителей к подобным системам, в то время как розничным торговцам пришлось принять повышенный риск кражи, который их использование несет с собой. Walmart отказался от использования своего мобильного приложения «Scan & Go» в 2018 году из-за его низкой популярности, в то время как ходили упорные слухи о том, что оно также подвержено высокой частоте краж. Тем не менее Sam's Club и Costco[92] по-прежнему предлагают аналогичные приложения для сканирования и оплаты инстор-покупок. А Starbucks позволяет осуществлять оплату с помощью сохраняемых данных карты как функции приложения, которую клиенты также могут активировать наперед с целью более быстрых оплат.

    Таким образом, заключительная фаза похода за покупками фокусируется на оформлении заказа и оплате, где следующий этап развития будет переходом от беспилотного[93] оформления заказа к беспилотным магазинам и покупкам «без оформления заказа». Здесь лидирует Китай. Концептуальный магазин F5 Future в Гуанджоу применяет мобильные платежи и роботизированное исполнение заказов. Клиенты заказывают и оплачивают продукты на специальном терминале или по беспроводной сети со своих смартфонов. Извлечение товаров и уборка стеллажей выполняются исключительно робототехническими манипуляторами, прикрепленными к приборам. Другие беспилотные прототипы включают магазины Auchan China Minute и BingoBox, а также самоходные Wheelys Moby Mart. Те и другие взаимодействуют с клиентом с помощью специального приложения для доступа к магазину и оплаты товаров путем сканирования QR-кодов или компьютерного зрения, которое дебетует счет клиента при выходе из магазина. В Южной Корее также существует аналогичная концепция от 7-Eleven Signature[94].

    Конкуренты Amazon тоже устанавливают стандарты, но вряд ли мы увидим, что в магазине будущего доминируют беспилотные, управляемые роботами ящики. Высокая стоимость технологии диктует небольшие размеры, удобные форматы, но человеческий контакт всегда будет наиболее ценен в секторах, требующих консультативных продаж. При этом Walmart и португальская Sonae уже протестировали и полностью автономные тележки для покупателей с ограниченной мобильностью.

    Когда речь заходит о роли роботов в магазине, такие примеры, как алгоритм Simbe’s Tally[95], протестированный Target[96], могут взять на себя повторяющуюся и трудоемкую задачу аудита полки для выявления отсутствующих на складе товаров, низких запасов или неуместных предметов и ошибок в ценообразовании. Другие, такие как LoweBot, опробованные ритейлером Lowe's, способны на ограниченное двустороннее общение с клиентами. LoweBot понимает несколько языков и использует 3D-сканер для обнаружения людей в магазинах. Покупатели могут обратиться за помощью к роботу для поиска любого товара, либо поговорив с ним, либо набрав элементы на сенсорном экране на его «груди». После этого робот направляет их к товарам, используя умные датчики лазера. Кроме того, робот Pepper от Softbank был также развернут в нескольких ситуациях, связанных с работой с клиентами, включая прием заказов Pizza Hut в Азии, а розничный продавец электроники MediaMarktSaturn представил в своем торговом зале робота по имени Пол, чтобы приветствовать и направлять клиентов. Немецкий ритейлер также попал в число тех, кто испытывает по всему миру автономные роботизированные транспортные средства доставки, разработанные Starship — стартапом, принадлежащим основателям Skype Янусу Фриису и Ахти Хейнла. Тем не менее, роботы не заменят людей в сколько-нибудь обозримом времени.

    От самоконтроля к отсутствию контроля

    Итак, мы подходим к Amazon Go, которая впервые открыла свои двери в Сиэтле в 2018 году. Оборудованный компьютерным зрением, ИИ-управляемый (AI-powered) магазин использует запатентованную Amazon технологию Just Walk Out, позволяющую клиентам просто-напросто выйти из магазина с товарами, без необходимости проходить через какой-либо процесс проверки и оплаты. Клиенты должны отсканировать свое приложение Amazon Go, чтобы войти и зарегистрировать платежную форму, оплата с которой взимается, когда они уходят, в соответствии с суммой, определяемой системой компьютерного зрения как стоимость товаров, которые они взяли с полок. Своя прелесть тут состоит в том, что Amazon точно знает, кто находится в ее магазине и что они делают на каждом шаге, — таким образом, технология исключает потери. Успех бескассовой модели обслуживания, особенно в привлечении повторных обращений клиентов, согласно вице-президенту Amazon Go Жанне Пурини, означает, что еще больше магазинов, вероятно, планируются к открытию в Сан-Франциско, Чикаго и Лондоне. Но это вряд ли будут совсем беспилотные торговые точки, так как все же желательно наличие под рукой персонала для пополнения полок и подготовки свежих продуктов. Это в значительной степени касается густонаселенных мест с высоким трафиком — таково условие более высокой маржинальности формата, компенсирующее высокотехнологичные затраты.

    Между тем Amazon Go уже подняла ставки в игре для конкурирующих с ней ритейлеров. Ahold Delhaize[97] также объявил в 2017 году, что он тестирует концепт магазин без касс, в котором покупка производится путем прижатия бесконтактной карты к ESL для проверки транзакции. Далее, Sainsbury’s[98] проверяла потенциальную возможность для клиентов обойтись без кассы и оплатить товар, используя свой мобильный телефон. В Великобритании еще один конкурент, Tesco, предлагает посетителям «просканироваться и пройти», позволяя им оплачивать продукты через приложение для смартфона Scan Pay Go в магазине Express Convenience Store собственной штаб-квартиры в Welwyn Garden City. И технологический гигант Microsoft работает с бескассовой концепцией магазина, в которой камеры соединены с магазинными тележками для того, чтобы отслеживать покупки, пока клиенты ходят по проходам торгового зала. JD.com фактически победил своего американского конкурента, открыв уже упомянутый BingoBox как первый автоматизированный, беспилотный магазин в партнерстве с Auchan в 2017 году — хотя удаленное обслуживание клиентов по-прежнему доступно, и магазин ежедневно пополняется вручную. Первый беспилотный и бесконтактный магазин D-Mart C-store открылся в штаб-квартире компании JD.com в том же году. Этот так называемый «умный магазин» оснащен адаптивным набором технологий на базе Intel, включающим в себя интеллектуальные полки, интеллектуальные камеры, шлюзы и датчики, интеллектуальные счетчики для покупок без проверки/оплаты и интеллектуальные цифровые вывески. Решение JD.com предлагает недорогую оптовую продажу или дополнительные гибкие условия изготовления на заказ, что позволит владельцам традиционных магазинов розничной торговли модернизировать их деятельность в более бесшовном и менее затратном ключе. Это поддерживает стремление основателя и главного исполнительного директора JD.com Ричарда Лю открыть современный магазин в каждой деревне в Китае в течение следующих четырех лет.

    Офлайн-ходы обеих компаний, JD.com и Alibaba, возможно, заслуживают большего уважения, чем оказывает им Amazon Go, с учетом того более доступного и ценного цифрового опыта, который они предлагают своим клиентам. С фокусом на свежести продуктов, удобстве и сервисах, концепция 7fresh от JD.com и супермаркеты Hema от Alibaba также сочетают в себе все лучшее из физического мира с QR-кодами и цифровыми точками взаимодействия с использованием приложений, включая ESL и оплату. Опять же, мобильные платежи будут играть ключевую роль в создании магазина будущего, поскольку именно здесь — если розничные торговцы серьезно отнесутся к автоматизации этой последней, наиболее насыщенной трением части клиентского похода за покупками — они смогут привязать личность клиента к его финальной транзакции и корзине. И Visa, и MasterCard недавно продемонстрировали биометрические платежи, позволяющие клиентам избежать очередей на кассе. KFC в Китае в сотрудничестве с принадлежащей Alibaba компанией Ant Financial Services недавно запустила первую платежную систему «улыбнись, чтобы заплатить». Клиенты Alipay могут аутентифицировать свои платежи через комбинацию сканирования лица и ввода номера мобильного телефона, что фактически означает, что им больше не нужно доставать свои кошельки или даже смартфоны. Магазин 7-Eleven Signature в Сеуле использует «HandPay», биометрическую систему проверки, которая сканирует образцы ладонных вен покупателей. В то время как многие признанные розничные магазины сталкиваются с реальностью замедления продаж и затоваривания, другие игроки, первопроходцы цифровых технологий, вновь подтвердили критическую важность своего физического присутствия в магазинах. Магазины помогают поддерживать им собственное предложение омниканальным, предоставляя дополнительную гибкость с точки зрения сбора заказов, возврата, обслуживания и физической среды для демонстрации бренда. Таким образом, розничные торговцы должны обеспечить повсеместные технологические интерфейсы, повсеместное подключение и автономные вычисления для цифровых и мобильных устройств, чтобы продавец мог поддерживать каждый этап похода по магазинам, как в физическом пространстве, так и в интернете, от просмотра и поиска до обнаружения товара и его оплаты способами, подходящими по скорости, физической доступности и доступности онлайн.

    Магазины для цифровых игроков играют иную роль, нежели та основная, которую играет в жизни ритейлера традиционный магазин, просто продающий продукты. Мы считаем, что эти игроки с их сильными навыками и возможностями в области технологий действительно продвинут далеко вперед видение будущего магазина с цифровой поддержкой и автоматизацией, чтобы повысить его роль в качестве мощной, ощутимой точки взаимодействия с клиентами в собственных обширных экосистемах.
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    Магазин будущего: переход от транзакционного к эмпирическому
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     «Мы находимся в точке абсолютного перехода. Мы все должны думать о том, как изобретать, реагировать, побеждать. Мы должны заводить большие, мощные стратегические связи по всему миру… и мы будем двигаться так быстро, как только сможем, потому что смотрим на наших друзей в Amazon, и если они могут двигаться так быстро, то почему этого не может такая компания, как наша?»

     — Ричард Бейкер, Председатель Hudson’s Bay, 2017231

    

    Предыдущие главы проиллюстрировали то, как инстор-под-ход становится более слаженным и гиперперсонализированным благодаря технологии. Решение таких клиентских проблем клиентов, как навигация по товарам и ожидание в очереди на кассе, позволит розничным торговцам перенести физический магазин в ХХI век, достигнув уровня удобства и простоты, которые традиционно ассоциировались только с игроками электронной коммерции. Настоятельная необходимость для розничных продавцов переосмыслить свое физическое пространство будет усиливаться по мере того, как все больше товарных категорий будут перемещаться в интернет. Покупатели сегодня могут купить онлайн буквально все и благодаря Prime получить доставленным обычно на следующий день. Amazon прикладывает все усилия для облегчения и упрощения покупок. В будущем это будет еще один шаг вперед, поскольку некоторые бытовые товары переходят к упрощенному и автоматическому пополнению. Когда наши дома станут умнее, жизнь покупателей станет легче. Средний взрослый человек в настоящее время принимает колоссальные 35 000 решений каждый день, но в будущем наши подключенные к Сети дома будут принимать все низкоуровневые, обыденные решения относительно бытовых товаров, освобождая нам время, чтобы сосредоточиться на более приятных задачах. Покупателям больше не придется тащиться по проходам супермаркетов, когда у них закончится отбеливатель или туалетная бумага. Они будут тратить меньше своего драгоценного времени на покупку предметов первой необходимости, и мы считаем, что влияние всех этих перемен на физический магазин будет огромным; розничные торговцы сегодня должны переосмыслить макет магазина, сценарии его посещения и понять более широкую цель шопинга.

    В будущем мы увидим большее расхождение между «функциональным» и «забавным» (fun) шопингом. Никто не работает так, как Amazon, поэтому конкурентам придется сосредоточиться на фан-элементе. Победа в розничной торговле сегодня означает превосходство там, где Amazon чего-то не может, и, потому меньше фокусируется на товаре, но больше на опыте, услугах и знаниях.

    WACD (What Amazon Can’t Do) — то, что Amazon не может сделать — стало общепризнанной аббревиатурой в розничной торговле, поскольку конкуренты отчаянно ищут способы выжить в эпоху Amazon. Даже сама терминология — такие слова, как «розничный торговец» и «магазин» — должна быть пересмотрена: Apple хочет, чтобы их торговые точки назывались «городскими площадками», а сеть велосипедных магазинов Rapha — «клубами». Аналогичным образом, многие торговые центры фактически отказываются от слова «молл» в пользу таких терминов, как «деревня» (village), «городской центр» (town centre) и «магазинчики» (shoppes)3. Другие довели понятие эмпирической розничной торговли до крайности — британская розничная сеть универмагов John Lewis позволяет покупателям оставаться на ночь в своих физических апартаментах, в то время как американский ритейлер предметов интерьера West Elm расположился в работающих отелях.

    Не все розничные торговцы располагают средствами и стимулами, чтобы пойти на такие крайности, но ясно одно — магазины должны быть переориентированы в направлении своего подлинного назначения. Оно больше не может касаться только товара, вместо этого розничные торговцы должны опереться на сообщество и досуг, обеспечивая подход, который был бы для нас достаточно убедителен, чтобы оторваться от наших экранов. Анджела Арендтс, старший вице-президент Apple по розничной торговле, отмечала в 2017 году, что «в то время как люди лучше связаны через цифровые каналы, чем когда-либо, многие чувствуют себя более изолированными и одинокими». Физический магазин имеет хорошие возможности для удовлетворения растущего стремления потребителей к социальной соединенности в современном цифровом веке.

    Мы уже подробно говорили о тенденции к более смешанному розничному опыту, поскольку онлайн и офлайн продолжают сливаться. Но классическая розничная торговля («кирпич и раствор») также станет более смешанной в том смысле, что торговые площади будут принадлежать не только рознице. Будущее, особенно для торговых центров, моллов и таких больших форматов, как универмаги, — это многофункциональная разработка, которая откроет двери для сотрудничества со всеми видами нетрадиционных партнеров. Это не совсем новые концепции: ритейлтейнмент (retailtainment — розничный театр) и позиционирование розничной торговли как досуга были представлены в книгах розничных торговцев еще в прошлом веке. Сам г-н Гарри Гордон Селфридж[99] однажды сказал, что «магазин должен быть социальным центром, а не просто местом для покупок».4

    Данный совет весьма актуален для сегодняшних ритейлеров. При всех своих преимуществах покупки на Amazon демонстрируют по-прежнему очень утилитарный подход. Это дает возможность конкурентам дистанцироваться, внедряя в свои магазины индивидуальность и душу, что еще больше размывает границы между розничной торговлей, гостеприимством и образом жизни.

    Мы верим, что магазин будущего станет не просто местом для покупки вещей, но также местом, где можно поесть, поиграть, познакомиться и даже поработать. Это будет место для кредитования и обучения, но также, что важно, место для розничных продавцов, знающих, как ублажить покупателя «на-своих-условиях» наличием широкого выбора и возможностью возврата, а также доставкой в тот же день. Во все более цифровом мире у физического магазина не будет иного выбора, кроме как двигаться от фокуса на сделке с покупателем к акценту на подходе к нему, превращаясь из магазина транзакционного в магазин эмпирический, экспериментальный.
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Тем, кто готов принять изменения, очевидно, что мы живем сегодня в фантастически захватывающее время для розничной торговли. Становясь более опытными и ориентированными на обслуживание, розничные торговцы могут добавить к своему бренду социальное измерение, позволяющее им одновременно использовать сдвиг в потребительских расходах и отстроиться от онлайн-конкурентов.

    Однако очень важно, чтобы такая диверсификация соответствовала собственному бренду ритейлера. Это может показаться очевидным, но вам стоит вспомнить 2012 год, когда Tesco начала заполнять свои магазины ремесленными кафе, ресторанами, элитными пекарнями, студиями йоги и даже тренажерными залами. К 2016 году они распродали все компании, в которые начали инвестировать всего несколько лет назад: Harris+Hool, Giraffe и Euphorium.

    Для разворота стратегии на 180о были различные причины: новый генеральный директор с приоритетами, противоположными вкусам его предшественника; необходимость рационализации непрофильных активов с целью выстроить все вокруг основного, продовольственного бизнеса; вдобавок эти партнерства были в значительной степени убыточными. Мы же утверждаем, что сама стратегия была в корне ошибочной, в частности в том, что желаемая позиция брендов-партнеров не соответствовала собственным ценностям Tesco как недорогого, массового бакалейщика. После покупки свежемолотого Piccolo Macchiato покупатели поворачивались к полосе из красных и желтых символов, кричащих о «трех покупках по цене двух».

    Возможно, в то время менеджерам Tesco не удалось переосмыслить свою концепцию супермаркета, но они, безусловно, многому научились благодаря таким экспериментам. Сегодня они успешно заполнили свое избыточное пространство, сотрудничая с другими ритейлерами, такими как Holland & Barrett, Arcadia Group (Dorothy Perkins, Evans и Burton), Dixons Carphone (Currys PC World) и Next. Конечно, есть некоторое перекрытие в категориях их продуктов — концессии Dorothy Perkins, как правило, расположены вместе с собственным лейблом Tesco F&F. Но концессии создают точку дифференциации для Tesco, в то время как бренды извлекают выгоду из регулярной посещаемости супермаркета клиентами.

    Десять лет назад Tesco и не мечтала объединиться с конкурентами, но сегодня у них есть общий враг — Amazon. Кооперация позволяет им лучше обслуживать клиентов и совместно отбиваться от бегемота из Сиэтла. Несмотря на предыдущие проблемы с несоответствием брендинга, намерения Tesco превратить свои торговые точки в магазины под одной крышей с местами отдыха и общественного питания не были так уж далеки от истины. Возможно, они просто несколько поспешили на несколько лет с таким радикальным планом переосмысления.
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Питание: модный драйвер посещаемости

    
     «В то время как экран будет поставлять нам товары, в конечном итоге людям все равно будет хотеться примерить вещи, почувствовать ткань и получить опыт обслуживания, являющийся уникальным для магазина. И нет лучшего способа привести людей в магазин, чем еда».

     — Ричард Колласс, президент Chanel Japan5

    

    Сегодня ритейлеры борются за выживание и пытаются перепроектировать торговые площади. Апробированный метод повышения посещаемости и увеличения времени пребывания клиентов в магазине заключается в добавлении кафе и ресторанов. От McDonalds в магазинах Walmart до блестящих ресторанов KaDeWe в Берлине, общественное питание всегда было естественным продолжением розничной торговли. Это особенно верно для универмагов и других концепций больших коробок, например таких, как Ikea, чья шведская кухня стала такой же известной, как ее книжный шкаф Billy. «Мы всегда называли фрикадельки лучшим продавцом диванов, — говорит Герд Дивальд, руководитель продовольственных операций Ikea в США. — Потому что трудно вести бизнес с голодными клиентами. Когда вы кормите их, они остаются дольше, они могут поговорить о своих [потенциальных] покупках и они принимают решение, не выходя из магазина»6.

    Так что же нового? Список розничных торговцев растет, и так же растет широта их предложения.

    Ранее в этой книге мы обсуждали, как модные ритейлеры больше всего пострадали от роста эмпирических расходов, поскольку покупатели все чаще отдают предпочтение еде или поездке в кино над новой парой джинсов. Кроме того, они находятся под постоянным давлением более проворных онлайн-сетей моды. Только ASOS добавляет 5000 новых товаров каждую неделю. Как розничный магазин может конкурировать с этим?

    Поэтому неудивительно, что многие модные сети теперь обращаются к продуктам питания и напиткам как способу отличиться от своих онлайн-конкурентов и заманить покупателей внутрь. Любимая миллениалами Urban Outfitters[100] положила начало этой тенденции еще в 2015 году, приобретя Филадельфийскую группу ресторанов Vetri Family. Данный беспрецедентный шаг в то время раскрыл глаза многим вокруг, и с момента сделки все больше и больше ритейлеров одежды по всему миру добавили рестораны в свои магазины. Покупатели Uniqlo в Манхэттене и Чикаго могут купить в магазине кофе Starbucks. В Великобритании Next добавляет в свои магазины пиццу и бары-просекко. Между тем даже сети fast fashion[101] спешат запрыгнуть на подножку. Так, принадлежащий H&M[102] ресторан премиум-класса Flax & Kale а Porter в Барселоне предлагает своим посетителям разнообразные натуральные и вегетарианские блюда.

    
     «Пока они не изобрели настоящие репликаторы, как в „Звездном пути“, электронная коммерция не представляет угрозы для ресторанного бизнеса».

     — Джефф Бенджамин, соучредитель Vetri Family (сеть ресторанов, проданная Urban Outfitters)

    

    Люксовые ритейлеры также воспользовались этой тенденцией, расширив свои собственные бренды или объединившись с ресторанами-единомышленниками — например, Nobu. У Gucci и Armani теперь есть кафе и рестораны по всему миру. В 2016 году Burberry открыла свое первое кафе Thomas's во флагманском магазине в Лондоне. Меню отражает типично британскую позицию люксового бренда — от чая со сливками до омаров и чипсов. Аналогичным образом, Ralph's Coffee & Bar от Polo Ralph Lauren обращается к своей американской традиции с устрицами, клубными сэндвичами и чизкейком.

    
     «Мы хотели создать пространство, где наши клиенты могли бы проводить время, расслабляясь и наслаждаясь миром Burberry в более социальной среде».

     — Кристофер Бейли, бывший генеральный директор Burberry78

    

    Универмаги также повышают собственные ставки в этой игре. Saks Fifth Avenue планирует открыть оригинальную версию французской закусочной — знаменитого и привлекательного L'Avenue — в своем обновленном флагманском магазине, а ее конкурент Neiman Marcus в партнерстве со знаменитым шеф-поваром Мэтью Кенни открыл веганское кафе в 2016 году. «В прошлом рестораны были разработаны, чтобы держать клиентов в магазине подольше и заставить их тратить побольше, — говорит Марк Метрик, президент Saks Fifth Avenue. — Теперь рестораны — это способ привлечь людей в магазин»9.

    Питание: за пределами моды

    Выходя теперь за рамки моды, мы считаем, что включение продуктов питания и напитков также будет мощным инструментом (и логическим продолжением) для супермаркетов. Продуктовые ритейлеры по всему миру должны вдохновляться такими примерами, как Eataly и Whole Foods Market, сближая свои компетенции с продовольственными магазинами, кулинарными классами и собственными инициативами роста и развития. В Китае онлайн-гиганты переопределяют физический супермаркет для сегодняшнего современного покупателя в направлении технологичных магазинов, уделяющих большое внимание свежести и опыту. Например, сеть Alibaba’s Hema позволяет клиентам выбирать свои собственные живые морепродукты и готовить их в физическом магазине с помощью шеф-поваров, в то время как instore dining (обед в магазине) составляет около половины продаж конкурента JD.com, супермаркета «7Fresh»10.

    Между тем в Италии, в «магазине будущего» компании Co-op, есть ресторан, который готовит только из продуктов с собственным лейблом, улучшая как их качество, так и происхождение. Престижные супермаркеты, такие как Waitrose и Publix, уже давно капитализировали свое более высокое позиционирование и репутацию для проведения инстор-экспериментов с кулинарными классами. Между тем немецкий Metro стал первым ритейлером в Европе, который внедрил инстор-ферму, а Whole Foods Market экспериментировал с теплицами на крыше. Концепция Markt Halle от Real, также принадлежащая Metro, является фантастическим примером того, как крупные гипермаркеты и супермаркеты могут дистанцироваться и от своих онлайн-конкурентов, и от дискаунтеров благодаря акценту на свежих продуктах и гостеприимстве. Цель магазина состоит в том, чтобы передать атмосферу традиционного рыночного зала, при этом соотношение зон питания и торговли (food/non-food split) выросло уже от 60/40 % до 70/30 %. Внутренняя обеденная зона и зимний сад могут вместить около 200 человек, и клиенты могут насладиться сезонными блюдами, которые только что приготовлены прямо перед ними. Некоторые продукты, например паста, производятся в магазине, и покупатели также могут принять участие в таких кулинарных мероприятиях, как суши-семинары. Здесь же предлагаются USB-совместимые точки зарядки устройств, поощряя покупателей проводить больше времени в магазине, будь то общение, покупки или даже работа.
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Розничная торговля — не единственный сектор, который переопределяется технологией. «Рабочее место» (как место для работы) здесь быстро развивается, поскольку расширение возможностей подключения освобождает сотрудников от традиционной офисной рутины «с девяти до пяти». Ожидается, что к 2020 году в США появится более 26 000 общих офисных помещений, в которых будет размещено 3,8 миллиона человек. Что абсолютно феноменально, если учесть, что эта тенденция была практически неслыханной еще в 2007 году11.

    
     «В городах мы уделяем особое внимание новым способам использования пространства и времени, радикально меняющим поведение потребителей. Стираются границы между работой, культурой и развлечениями, создавая новый образ жизни».

     — Жан Поль Моше, генеральный директор Сonvenience Banners в Casino Group, 201812

    

    Рост удаленных рабочих мест, коворкингов, «горячих столов» и «третьих пространств»[103] преобразует жизнь потребителей и создает возможности для самих розничных торговцев в ходе этого процесса. Крупные европейские продовольственные ритейлеры становятся более гостеприимными в своем стремлении увеличить время пребывания покупателей. Им предлагают бесплатный Wi-Fi и точки зарядки устройств, одновременно расширяя возможности в области общественного питания. В 2017 году Carrefour Italy сделала еще один шаг вперед, представив новую концепцию магазина в Милане — Carrefour Urban Life, в которой впервые появилось коворкинг-пространство. Carrefour описывает магазин, в котором также есть конференц-зал и лаунж-бар, где подают более 200 итальянских и международных сортов пива, как инновационное решение для занятых жителей города, «которые как никогда стремятся сочетать удовольствие, работу и общение».

    В будущем, как мы полагаем, гибридные принципиальные схемы магазинов, как Carrefour, станут привычным зрелищем в городских районах по всему миру. По данным ООН, две трети населения мира будут жить в городах уже к 2050 году1314, а в США сегодня многие города растут быстрее, чем их пригороды, поскольку миллениалы отказываются от мечты о белом заборе в пользу городского образа жизни без ограничений. По мере урбанизации физические пространства должны адаптироваться, становясь все меньше, удобнее и многомернее. «Тенденция урбанизации — это то, что мы все должны признать и понять, — говорит Адам Нойманн, генеральный директор и соучредитель поставщика коллективных офисных помещений WeWork. — Люди из всех слоев общества ищут себе место в больших городах, позволяющих налаживать человеческие связи. Нет причин, по которым торговые площади не должны быть частью этого движения» 15.

    WeWork: спасательный круг для универмагов?

    Сотрудничество с провайдерами совместных офисных пространств, такими как WeWork, будет особенно способствовать переходу универмагов в ХХI век. Как обсуждалось ранее в этой книге, самой большой проблемой для крупных магазинов сегодня является использование избыточного пространства с целью сдвига расходов в онлайн. В попытке сократить расходы большинство универмагов сегодня стремятся рационализировать портфели магазинов или уменьшить размер своих торговых точек — Macy’s, Kohl’s, Nordstrom, Debenhams, M&S, House of Fraser, список можно продолжить.

    По данным JLL, компании по управлению недвижимостью, 30 % корпоративных холдингов в коммерческой недвижимости станут гибкими офисными пространствами к 2030 году — по сравнению с менее чем 5 % в 2017 году16. Всего за восемь лет компания заработала $ 20 млрд и открыла более 200 локаций по всему миру. Они поднялись на тушах больных универмагов, но также оказывались спасательным кругом для тех брендов, которые готовы сотрудничать с ними путем сокращения и расширения их сферы деятельности.

    Преобразование мертвого пространства универмага в коворкинги — это не проблема. Оно не только обеспечивает альтернативный источник дохода, но и поднимает трафик, увеличивает время пребывания и, как и в случае с другими услугами, такими как click & collect, добавляет очень хороший шанс попутных дополнительных расходов в магазине. Кроме того, общие офисные помещения являются естественным продолжением услуг, которые можно найти в большинстве универмагов — кафе и бесплатный Wi-Fi. WeWork уже связан с Debenhams в Великобритании (John Lewis тоже изучает вариант коворкинга), и в Париже они открылись в бывшей штаб-квартире французского универмага-ритейлера Galeries Lafayette. И именно приобретение ими за $850 млн знакового здания Lord & Taylor на Манхэттене в состоянии уничтожить любые сомнения в том, что коворкинг является частью будущего розничной торговли. Сделка, объявленная в 2017 году, приведет к тому, что магазин 5th Avenue сократится примерно до четверти своего размера в здании площадью 660 000 квадратных футов. Верхние этажи займет WeWork — штаб-квартира и офисные помещения. В рамках соглашения WeWork будет арендовать помещения в универмагах материнской компании Hudson’s Bay по всему миру, начиная с магазинов в Ванкувере и Торонто и Galeria Kauhof во Франкфурте. «В этих трех местах мы сдадим им в аренду два верхних этажа, и они будут платить рыночную арендную плату за этажи, которые раньше никто не считал ценными, — сказал Ричард Бейкер, исполнительный председатель Hudson’s Bay. — Мы будем управлять этими миллениалами, проходящими через наши входы, и создавать волнение и интерес вокруг наших мест… Мы сосредоточены на переосмыслении старых, изношенных торговых точек, которые мы купили, и один из способов сделать это состоит в том, чтобы принести новые возможности использования в эти магазины»17.
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Hudson’s Bay может рассматривать коворкинг-пространство как способ вдохнуть новую жизнь в свои универмаги, но они понимают, что это всего лишь один маленький винтик в большом колесе. Возможно, вдохновленные эмпирическими маркетинговыми стратегиями таких фитнес-брендов, как Lululemon и Sweaty Betty, универмаги теперь также воспринимают фитнес внутри физического магазина как способ проработать фактор досуга. В 2017 году Hudson's Bay преобразовал 16 000 квадратных футов магазина Saks в Wellery, высококлассный фитнес-центр с двумя студиями тренировок, соляными комнатами и даже веганским маникюрным салоном. Находящийся от них через пруд Debenhams также экспериментировал с тренажерными залами со специалистами Sweat в целях предоставления клиентам «отдыха, заслуживающего доверия». Никогда не переставая впечатлять, Selfridges запустил первый в мире боксерский зал в универмаге. Между тем ныне функционирующие универмаги (например, BHS) перевоплощаются не только в фитнес-центры, но и в боулинги, сумасшедшие гольф-центры, кинотеатры и даже художественные галереи.

    И если Илон Маск добьется своего, на его станциях Tesla Supercharger[104] по всей территории США будут представлены элитные магазины, а также скалодромы, открытые кинотеатры и рестораны в стиле 1950-х годов с обслуживающим персоналом на роликовых коньках, что позволит клиентам чем-то заняться в течение 30 минут, необходимых для перезарядки своих автомобилей. Это не совсем колонизация Марса, но, безусловно, стирает границы между розничной торговлей и развлечениями. Между тем некоторые розничные компании, стремясь создать игривый и захватывающий мир магазинных впечатлений, обращаются к виртуальной реальности. North Face провела кампанию, предлагающую покупателям надеть виртуальную гарнитуру и отправиться в национальный парк Йосемити и пустыню Моаб вместе с профессиональными спортсменами, а Topshop в 2017 году превратил свои витрины в интерактивную сцену бассейна и позволил покупателям кататься на виртуальной водной горке вокруг Оксфорд-стрит.

    Торговые центры тоже ищут довольно нетрадиционные способы заполнить свои пространства отелями, развлечениями (от лазертага до полномасштабных концертных арен) или такими ориентированными на детей местами, как KidZania или Crayola Experience. Некоторые даже позиционируют себя как курортные площадки, где покупатели могут провести целый день со своей семьей. Rushden Lakes, например, является первым торговым центром Великобритании, совмещенным с заповедником. Центр Northamptonshire, который открылся в 2017 году, представляет собой первый в своем роде молл на берегу озера, где можно покататься на каноэ или исследовать окрестности, следуя природными тропами пешком или на велосипеде. «Мы искренне верим, что мы переопределяем розничный пейзаж Великобритании — где еще вы сможете приехать в магазин на каноэ?» — сказал Поль Рич, менеджер Rushden Lakes. В 2019 году центр добавит новые развлекательные мероприятия, включая гольф, прыжки на батуте и скалолазание в помещении.

    Находящийся по другую сторону Атлантического океана Майами станет домом для крупнейшего торгового центра страны. Охватывающий 6 миллионов квадратных футов, комплекс American Dream (американская мечта) предоставит к услугам гостей аквапарк с гигантским крытым бассейном, ледяной скалодром, искусственный горнолыжный склон, «подводные» аттракционы, 2000 гостиничных номеров и до 1200 магазинов.

    Тем временем в Канаде цирк приезжает в торговые центры. Новая концепция Cirque du Soleil CREACTIVE позволит покупателям участвовать в программе акробатических, художественных и других вдохновляющих мероприятий — таких, как прыжки с тарзанки, воздушный паркур, проволока и батуты, дизайн масок, жонглирование, цирковые дорожки и танцы. Первый из них откроется в конце 2019 года в районе Большого Торонто.

    Кроме того, в 2019 году в Лас-Вегасе откроется Area15 — это еще одна новая концепция торгового центра, представляемого как «захватывающий базар ХХI века». Ожидается, что гибридный торгово-развлекательный комплекс площадью 126 000 квадратных футов будет предлагать такие достопримечательности, как квесты и виртуальная реальность, художественные инсталляции, фестивали, тематические события и живые мероприятия (все от концертов до TED-talks).

    Обслуживание клиентов «пинтового» размера

    Никто не находится в лучшем положении, чтобы воспользоваться фактором удовольствий, чем ритейлеры игрушек с центральных городских улиц. Проблема в том, что их немного и находятся они далеко друг от друга. За последнее десятилетие мы видели, как закрылся знаменитый магазин FAO Schwarz на 5-й авеню, в дополнение к гибели целых сетей, таких как KB Toys, и, совсем недавно, культового бренда Toys R Us. Между тем розничный продавец детских товаров и игрушек Mothercare за последние годы почти вдвое сократил количество своих магазинов. Было бы легко обвинить других в проблемах специалистов по игрушкам (пример эффекта Amazon). Супермаркеты и крупные розничные сети десятилетиями теряли свою популярность как специалисты в этом бизнесе; сегодня Hasbro и Mattel[105] генерируют почти треть своих продаж через Walmart и Target. Между тем в Великобритании недавно объединенная Asda-Sainsburys-Argos создает этакий локомотив розничных продаж игрушек, который поможет им парировать растущую угрозу Amazon, бывшую до их слияния уже на полпути к тому, чтобы обогнать Argos в качестве крупнейшего продавца игрушек в стране2021.

    Интернет, конечно, весьма пригоден для розничной торговли игрушками. Это товарная категория, где, как в книгах и DVD-дисках, покупатели обычно знают, что они получают, не видя продукт лично. Hatchimals есть Hatchimals[106], независимо от того, где вы его покупаете. Более того, использование дополненной реальности помогает привить онлайн-покупателям еще большее доверие — например, приложение Argos позволяет покупателям увидеть полномасштабные версии некоторых игрушек Lego перед их покупкой. Неудивительно, что данная категория игрушек имеет один из самых высоких показателей проникновения в интернете — и он продолжает расти. К 2021 году Kantar[107] прогнозирует, что 28 % всех продаж игрушек в США будут происходить в интернете, по сравнению с 19 % в 2016 году.

    Когда вы принимаете к учету растущую тенденцию к доставке в тот же день, розничные продавцы «кирпича и раствора» теряют свое единственное оставшееся USP — непосредственность[108] В игрушечной рознице сегодня нужно быть дешевым, удобным или веселым. Онлайн и массовые розничные торговцы могут сделать ставку на первые два, но есть еще очень много возможностей для специалистов, чтобы внести некоторую забаву, «прикол» (fun) в предложение.

    В этом смысле Toys R Us поступили неверно. В быстро развивающемся секторе они отстали в каждом из этих направлений, застряв в ничейной розничной области. Отраслевой опыт Toys R Us имел высокий потенциал быть востребованным — с их инстор-событиями, специальными игровыми площадками и демонстрациями продукта. Реальность же была бездушным сараем с очень небольшим количеством инноваций или технологий, чтобы привлечь покупателей. Частная собственность на акции была здесь серьезным фактором — обремененные долгами, они просто не могли адаптироваться к меняющейся розничной среде. Также стоит упомянуть — поскольку это книга, в конце концов, об Amazon — что еще одной ловушкой для Toys R Us стал аутсорсинг бизнеса электронной коммерции в Amazon, что выдало одному из крупнейших конкурентов компании масштабное представление о покупательских привычках ее клиентов. Кооперация не всегда хороша для бизнеса.

    Кончина Toys R Us должна служить ярким напоминанием об опасности самодовольства. Такие универмаги, как JCPenney в США и Marks & Spencer в Великобритании, начали с тех пор добавлять игрушечные секции в свои магазины, чтобы захватить долю дохода, потерянного Toys R Us на соответствующих рынках.

    Мы считаем, что есть возможность вернуть радость и волшебство в магазины игрушек — или в любой другой вид магазинов розничной торговли, ориентированных на детей и семью. В этом и состоит здравый смысл торговли. Почему Mothercare не предлагает мягкую игрушку для малышей? Почему Tesco не предлагает уроки для мам и детей в своих больших супермаркетах? Почему Toys R Us не развернули игровые зоны, чтобы дети могли взаимодействовать с игрушками, которые их родители собирались купить? Справедливости ради, они начали тестировать это в 2015 году, но, к сожалению, слишком мало и слишком поздно. В США Disney перепроектирует свои магазины, чтобы покупатели всегда чувствовали себя так, будто они на отдыхе, в отпуске — ежедневные парады в Disneyland в Калифорнии и Walt Disney World во Флориде транслируются в прямом эфире на экраны размером во всю стену. Во время парадов клиенты могут рассесться на циновках и купить себе сладкую вату и ушки Mickey Mouse, как если бы они оказались в тематическом парке. В Великобритании конферансье регулярно проводит мероприятия, в ходе которых дети могут встретить известных персонажей, таких как Poppy и Branch из фильма про троллей, в то время как другой игрушечный ритейлер Smyths предлагает демонстрации Magformers и дресс-дни для Barbie. Hamleys[109] управляет тематическим мини-парком в своем московском магазине, в то время как Lego отлично позволяет как своим маленьким, так и взрослым клиентам строить что угодно прямо в магазине, предлагая творческие пространства, которые нельзя воспроизвести в цифровой среде.

    Между тем в Канаде новая новаторская концепция Nations Experience представлена как частично супермаркет, частично ресторан быстрого обслуживания и частично парк аттракционов. Магазин в Торонто, открывшийся на бывшей площадке Target в 2017 году, имеет более 10 000 квадратных футов развлекательного пространства, включая детскую площадку площадью 4000 квадратных футов, 135 аркадных игр и пять комнат для вечеринок, которые можно арендовать.

    
     КЕЙС-СТАДИ (тематическое исследование)

     
Пункт назначения-2028 для Westfield

     
Торговые центры будущего станут «гиперсвязанными микрогородами», управляемыми социальным взаимодействием и сообществом, согласно Westfield[110]. В 2018 году этот ведущий торговый центр изложил свое видение будущего розничной торговли в виде концепции под названием Destination-2028 (Пункт назначения-2028). Пронизанные ИИ пешеходные дорожки и подвесные сенсорные сады функционируют в окружающей среде, сконструированной с учетом растущей важности для потребителей таких элементов их опыта, как отдых, здоровье и общение. Новые технологии, от ИИ до дронов, будут органично сочетаться с базовыми концепциями «классической розницы». Создатели и процесс создания любого товара займут здесь центральное место — от ремесленников, создающих шедевр перед живой толпой, до местных художников, рисующих в живой галерее. На новых сценических площадках пройдет ряд показательных интерактивных мероприятий и событий. Технология позволит торговому центру будущего стать более комфортным и персонализированным. Специальные сканеры для глаз, названные Westfield «extra-perience»[111] будут выводить информацию о предыдущих покупках посетителя и рекомендовать ему персонализированные быстрые маршруты движения по торговому центру. Волшебные зеркала и умные раздевалки позволят покупателям увидеть свое виртуальное отражение в новой одежде, в то время как другие инновации, такие как умные туалеты, способные определять уровни гидратации или потребности в питании, улучшат общий личный опыт и информированность посетителя.

     Велнесс — ключевая тема 2028 года. «Зона улучшения» позволит клиентам поразмышлять в «Мастерской внимательности», читальные залы примут покупателей, чтобы они смогли расслабиться за чтением, а тихая зеленая зона будет доступна как внутри, так и снаружи торгового центра. Добавление земельных наделов и ферм даст покупателям возможность выбирать свои собственные продукты для еды, в то время как сеть водных путей не только предложит альтернативный маршрут вокруг торгового центра, но и доступ к водным видам спорта — одному из многих доступных видов отдыха. Концепция «Destination-2028» от Westfield подчеркивает рост экономики совместного использования, при этом «арендная розничная торговля», как ожидается, станет нормой для постмиллениалов, стремящихся арендовать все, от одежды до снаряжения. Островки в торговых центрах, временные точки продаж и коворкинги также, вероятно, проявятся в будущем розничной торговли, согласно Westfield.
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Розничные торговцы не должны упускать из виду важность узнавания, исследования, знакомства покупателя с товаром, поскольку они стремятся создать более значимую связь с покупателями. Потребность удивлять и радовать покупателей в физическом магазине никогда не была так велика, как сегодня — будь то с помощью обычных методов, таких как охота за сокровищами в стиле Costco[112], или таких высокотехнологичных вариантов, как дополненная и виртуальная реальность. Один из брендов, отказавшихся от традиционных розничных норм и принявший искусство узнавания, — это нью-йоркская Story, описывающая себя как «магазин, который имеет точку зрения журнала, меняется, как галерея, и продает вещи, как магазин». Как следует из названия, основное внимание уделяется историям, а не продуктам. Каждые шесть-восемь недель магазин площадью 2000 квадратных футов обновляет дизайн, ключевой ассортимент и маркетинговые сообщения. «Если время — это высшая роскошь, и люди хотят получить более высокую отдачу от инвестиций своего времени, вам следует дать им повод оказаться в некоем физическом пространстве», — сказал основатель Story Рейчел Шехтман. Концепция проста, свежа и полностью актуальна для современного покупателя, который хочет делать больше, чем просто совершать сделки в течение похода в физический магазин. В 2018 году Story была приобретена компанией Macy's[113].

    Персональный шопинг и магазины без товаров

    Все более популярным способом приобщиться к искусству открытий являются личные стилисты. Некогда предназначенный лишь для элитных клиентов, личный шопинг демократизировался — как в офлайне, так и в онлайне. Рост онлайн-услуг в области стиля, таких как Stitch Fix и Trunk Club[114], привел к тому, что такие крупные розничные торговцы, как Amazon и ASOS, создали свои собственные версии сервиса «попробуй, прежде чем купить». Итерации Amazon и ASOS в настоящее время не несут индивидуальных элементов стиля — они, возможно, больше о том, чтобы привить покупателю уверенность в приобретении одежды через интернет, но это было бы логичным будущим шагом для обоих ритейлеров. В офлайн-магазинах все операторы, от H&M до Agent Provocateur, теперь предлагают персональный стайлинг[115]; в то время как некоторые розничные торговцы пошли на крайний шаг, полностью избавившись от товаров, чтобы сосредоточиться на опыте и обслуживании клиентов.

    Мужской модный бренд Bonobos, ранее «чистый» онлайн-ритейлер, искал способ позволить своим онлайн-покупателям примерить вещь, пока не придумал понятие «путеводители». Вот как это работает: покупатели приходят в режиме индивидуального посещения, когда они заранее записаны и снабжены всеми индивидуальными размерами. Они могут примерить что-нибудь внутри — Bonobos сохраняет все размеры, цвета, подгонки и ткани на складе (только один вариант для каждого элемента) — но они не могут выходить из магазина с товаром. Покупатели могут либо заплатить за одежду в магазине и получить доставленной, либо заказать онлайн, когда вернутся домой.

    Bonobos оказался настолько успешен, что был приобретен Walmart в 2017 году. В том же году Nordstrom запустил не менее революционную концепцию — Nordstrom Local. Располагаясь на площади всего в 3000 квадратных футов, магазины не держат собственного складского запаса, но вы можете получить здесь предметы из близлежащих магазинов с полной ассортиментной линейкой в течение нескольких часов. То, чего магазинам Nordstrom Local недостает в товарах, они, безусловно, компенсируют удобствами — личные консультации по стилю, переделка одежды, маникюр и бар, где подают пиво, вино и свежевыжатый сок. Магазины также призваны служить удобным центром для онлайн-получения и возврата товаров, что будет иметь решающее значение для Nordstrom, поскольку он готовится перевести в онлайн половину своих продаж к 2022 году.

    Модель работы магазина без товаров выглядит довольно странно, но в этом, безусловно, есть некоторое преимущество. Без массивной груды запасов эти салоны могут торговать на значительно меньшей площади — а значит, существенно снизить стоимость аренды. А без полок для пополнения и размещения товаров сотрудники могут уделять больше внимания клиенту с конечной целью стимулирования продажи и снижения вероятности возврата. Клиент между тем получает идеальную подгонку и не должен беспокоиться о том, чтобы нести одежду домой.

    Образование, руководство и вдохновение

    
     «Наши магазины, этот крупнейший продукт от Apple — что еще они могут сделать, чтобы обогатить жизнь? Мы мечтаем о том, чтобы наши магазины стали жизненно важными центрами, где каждый смог бы общаться, учиться и творить».

     — Анджела Арендтс, старший вице-президент Apple Retail

    

    Когда мы думаем о розничных торговцах как о педагогах, на ум сразу приходят семинары Apple. Apple создавала эмпирическую розничную торговлю задолго до того, как она стала мейнстримом; однако даже она сегодня повышает свои ставки в этой игре. Помните концепцию городской площадки? В своем проекте будущего ритейла Apple делает еще больший акцент на опыте и образовании, поскольку их босс Анджела Арендтс считает, что торговые центры будущего будут на 80 % экспериментальными и только на 20 % торговыми. Магазины Apple теперь предлагают уроки программирования для детей и проводят дополнительные образовательные семинары и мероприятия, такие как сессии по фотографированию, музыке, играм и разработке приложений.

    В 2018 году John Lewis открыл свой первый «discovery room» (комната открытий) в лондонском магазине Westfield, где покупатели могут приобрести новые навыки или получить советы по различным темам: как правильно выбрать камеру, как осветить комнату, как улучшить свой сад или как добиться идеального ночного сна. В том же магазине есть студия площадью 700 квадратных футов, где покупатели могут получить индивидуальные или групповые консультации, прослушать советы по красоте и макияжу, а также насладиться послеобеденным чаем.

    В Париже Casino Group в партнерстве с L'Oreal в 2018 году открыла «… le drugstore parisien»[116], инновационную концепцию, позиционируемую как «городской магазин внутренней красоты, практических удовольствий и прозорливости [как искусства делать неожиданные открытия]». Магазин располагает широким ассортиментом — от товаров для красоты и здорового самочувствия до безрецептурных фармацевтических продуктов, швейных наборов и здоровых закусок и угощений. С учетом интересов городского потребителя в магазине есть также ряд таких удобств, как бесплатный Wi-Fi, пункты зарядки мобильных телефонов, парикмахерские, химчистка, пункт приема посылок, зона светотерапии, замена ключей и часовая доставка Glovo для определенных товаров.

    Этический салон красоты Lush, тем временем, создает совершенный чувственный опыт благодаря использованию запаха и цвета, в то время как отсутствие упаковки позволяет покупателям напрямую взаимодействовать с товарами. Демонстрации являются ключевой особенностью инстор-опыта, поскольку сотрудникам предлагается показать, как работают товары (и тем самым оправдать ценник в размере 14 долларов США для бутылки шампуня).

    Помимо их известных демонстраций бомбочек для ванны, сотрудники Lush также натренированы распознавать намерения и отвечать индивидуальным пожеланиям клиента, что гарантирует превосходное клиентское обслуживание. Например, если клиент кажется любознательным, сотрудники будут тратить время, чтобы узнать его потребности, объясняя происхождение продуктов и демонстрируя, как они работают; однако сотрудники также должны идентифицировать и эффективно обслужить тех, кто хочет быстро войти и выйти. Это может показаться простым, но способность персонала различать два очень разных типа клиентов в процессе движения к совместным с ними открытиям жизненно важна.

    Известные тем, что всегда готовы приложить дополнительные усилия, сотрудники Lush также уполномочены принимать свои собственные решения, чтобы достичь лучшего контакта с клиентом — будь то раздача бесплатного образца или изменение товарного ассортимента, отражающее погоду (то есть предложение более красочных, веселых продуктов в дождливый день). Результатом является более значимый, более запоминающийся опыт — и, конечно же, тот, который выходит за рамки простой транзакции.
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     Место для заимствований
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Последнее, но не менее важное, как мы считаем, это то, что магазин будущего станет местом для заимствований. Экономика совместного использования уже разрушила транспорт и туризм, но еще не наложила свой отпечаток на розничный сектор — магазины, естественно, хотят продавать, а не кредитовать своих клиентов. Но времена меняются.

    Мы вступаем в эпоху, когда доступ превзойдет собственность. Это обусловлено сочетанием растущего населения, беспрецедентной связанности и сдвигов в потребительских ценностях и приоритетах. Наш статус больше не определяется нашим материальным имуществом; вместо этого мы предпочитаем тратить меньше на вещи и больше на опыт. Это особенно актуально для миллениалов и более молодых поколений, которые все чаще — хотя и не обязательно добровольно — отказываются от владения домами, автомобилями, велосипедами, музыкой, книгами, DVD-дисками, одеждой и даже домашними животными. Всемирный экономический форум прогнозирует, что к 2030 году продукты станут услугами, а понятие покупок станет «далекой памятью»2526.

    
     «У нас сейчас общество собственников, но мы движемся к обществу доступа, где вас идентифицируют не вещи, которыми вы владеете, а опыт, который у вас есть».

     — Брайан Чески, соучредитель и генеральный директор Airbnb 27

    

    Как это влияет на розничную торговлю? Такие сайты, как Rent the Runway (аренда взлетно-посадочной полосы) и Bag, Borrow or Steal (сумки — позаимствуй или стащи), дают покупателям сегодня доступ к предметам роскоши без необходимости раскошеливаться на $2500 за сумку Ани Хиндмарч. В Великобритании в 2017 году Westfield запустила первый в истории автономный розничный островок с продукцией Style Trial. Согласно исследованию, проведенному компанией Shopping Centre Group, почти половина людей в возрасте 25–34 лет заинтересованы в аренде одежды и около одной пятой готовы тратить 200 и более фунтов стерлингов в месяц на неограниченные подписки на эту услугу28.

    За пределами темы модной одежды розничный торговец электричеством Dixons Carphone сообщил о схеме членства, при которой покупатели будут платить за доступ к стиральной машине, например включая установку и ремонт, фактически не владея ею.

    В будущем, по мере того как фокус смещается от продукта к услуге, необходимо будет создавать более глубокие отношения с клиентами. Это объясняет, почему ритейлер Ikea приобрел TaskRabbit[117] в 2018 году. Этот маркетплейс соединяет 60 000 внештатных помощников с потребителями, которые хотели бы нанять кого-то для выполнения домашних обязанностей, таких как сборка мебели. Теперь вы можете купить сборный шкаф Stuva без риска не суметь собрать его своими силами.

    Аналогичным образом Walmart объединила усилия с Handy для установки и сборки телевизоров и мебели. Вот так розничные торговцы и смогут выжить в эпоху Amazon — устраняя трения и устанавливая значимые отношения с клиентами, выходящие за рамки физической розницы[118].

    Мы считаем, что есть возможность для гипермаркетов и супермаркетов как магазинов большого формата с регулярной посещаемостью, рассмотреть возможности библиотечного стиля работы, при котором покупатели могут брать отдельные предметы во временное пользование. Это хорошо подходит для товаров, которые слишком дороги для прямой покупки, редко используются и/или их трудно хранить — например, швейные машины, палатки, сверла.

    Library of Things (библиотека вещей) на юго-востоке Лондона — это социальное предприятие в виде «пространства заимствования», где хранится все — от кухонной посуды до гидрокостюмов. К нему можно присоединиться бесплатно, и далее участники имеют право занимать до пяти пунктов каждую неделю, большинство из которых могут быть арендованы менее чем за £4,29. Такого рода «библиотека вещей» может стать частью решения для тех розничных торговцев, которые изо всех сил пытаются заполнить мертвое пространство своих физических магазинов. Это не только приведет к увеличению покупательского трафика, но и, что более важно, позволит розничным торговцам подключиться к местному сообществу и развивать гораздо более глубокие связи с клиентами.
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     Резюме
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Таким образом, сегодня розничная торговля существует действительно повсюду — в магазинах, в наших телефонах, в наших домах, в отдельных объектах, и даже в средствах массовой информации.

    Интернет-магазины, такие как Amazon, возможно, принесли покупателям непревзойденную доступность и почти мгновенное удовлетворение их потребностей, но при этом они лишили нас соприкосновения с нашими покупками и лишили некоторых эмоций. Розничная торговля «кирпичом и раствором» должна развиваться, чтобы служить цели, выходящей за рамки просто замены товаров. Магазины снова должны стать особенными и во всех отношениях полноценными предприятиями. Они должны рассказывать историю и удовлетворять растущее желание к созданию тесных связей между людьми во все более цифровом мире. Магазины должны быть сфокусированы на человеческом сообществе и обеспечивать чувственное, захватывающее и запоминающееся впечатление, которое не может быть воспроизведено в интернете. Цель должна состоять в том, чтобы сделать физическое пространство настолько привлекательным, чтобы покупатели были готовы заплатить даже вступительный взнос, как они делают, когда идут в парк развлечений или театр.

    Розничный сектор также будет становиться более комфортным для сотрудничества, благодаря тому, что розничные торговцы признают важность совместной работы как способа выделиться и отстроиться от конкурентов. Но не каждый магазин должен становиться поющей и танцующей версией своего предыдущего «я». Останется также место для тех ритейлеров, которые действительно смогут предложить лучшее соотношение цены и качества, удобство покупок или уникальный ассортимент товара. Aldi и Primark, например, не будут сильно отличаться через 10 лет. Однако большинству розничных торговцев эволюция необходима для выживания. Ритейлеры должны думать о своих магазинах как об активах, а не пассивах. Они должны сломать систему и изменить свои показатели — рост продаж в аналогичном магазине или продажи на квадратный фут больше не являются настоящими показателями успеха. Такие KPI[119] по своей сути лишь противопоставляют эффективность физического магазина эффективности электронной коммерции. Розничные торговцы переключают свои механизмы, чтобы измерить успех физического магазина в сопоставлении или даже наряду с электронной коммерцией. То есть воспользоваться такими KPI, как впечатление от бренда, намерение к цифровой покупке, процент выполненных онлайн-заказов, воодушевление на квадратный фут, отдача от трения, удобство для партнеров и клиентский опыт.

    Теперь давайте перейдем к изучению того, как магазин будущего меняется в процессе развития, чтобы стать центром реализации.
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    Глава 13

    Исполнение розничных заказов: завоевание клиента на последней миле

   

   [image: after_title]



    

     «Вы ведь не хотите дать Amazon фору в семь лет?».

     — Уоррен Баффет, американский бизнес-магнат

    

    В главах 11 и 12 мы посмотрели, как «магазин будущего» будет развиваться далее, одновременно снижая трение и становясь все более эмпирическим, экспериментальным. Влияние цифрового фактора на процесс похода за покупками все сильнее высвечивает роль магазина как развивающегося онлайн-хаба. До появления электронной коммерции розничный торговец должен был беспокоиться о логистике цепочки поставок только в части получения продуктов от поставщиков в распределительные (дистрибьюторские) и исполнительные центры, а затем в свои магазины.
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     Обещание доставить
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На ранних этапах развития электронной коммерции руководители розничной торговли получали раздраженные звонки от менеджеров магазинов, требующих сообщить им, если онлайн-возвраты, которые они должны были принять в физических торговых точках, «оторвутся от своих целей». Именно тогда ритейлеры «кирпича и раствора», совершавшие первые набеги в онлайн-торговлю, начали осознавать истинное влияние электронной коммерции на свои магазины. Они признали, что могли бы превратить тот факт, что не предвидят влияния онлайн-возвратов на соотношение своих товарных запасов и заказов, в преимущество над «чистыми» играми Amazon, управляя как процессом фулфилмента (исполнения заказов), так и возвратом товаров на склад. Они были рады принять эту новую роль, поскольку это подразумевало, что покупатели берут расходы по доставке на себя, когда приходят, чтобы забрать свои покупки. Ведь в противном случае сами розничные торговцы понесут эти затраты, особенно если им придется перепланировать пропущенные доставки. Это представляет особую проблему для операторов электронной торговли, если учесть, что в таких секторах, как мода, количество возвратов может достигать 40 %. И, как показало одно исследование, 1 % или даже более всех доходов могут быть потеряны только из-за мошенничества с доставкой12. Никто еще не мог тогда предположить, насколько популярными станут услуги «click & collect» (закажи и забери самовывозом).

    Многие европейские страны первыми увидели широкое распространение click & collect. Это связано с рядом факторов: запредельно высокие расходы на доставку товаров в электронной коммерции; географическая плотность населения Европы, где жители никогда не были удалены от магазинов розничной сети; высокий широкополосный доступ в интернет и мобильный доступ; и, наконец, относительно лояльное принятие потребителями альтернатив наличным платежам — в первую очередь, транзакций без карты и без оплаты наличными при доставке — облегчающих модель дистанционного шопинга для электронной коммерции. Операции click & collect французских бакалейщиков и других розничных торговцев дают для 80 % населения доступ в течение 10 минут приблизительно к 4000 пунктов выдачи. Известный как «click and drive» (закажи и вывези) метод исполнения заказов уже составляет 5 % продаж продуктов питания во Франции и, как ожидается, достигнет 10 % в следующем десятилетии3. Британские потребители также полны энтузиазма в отношении самовывоза заказов; исследование прогнозирует, что на самовывоз будет приходиться 13,9 % от общего объема онлайн-продаж в Великобритании в 2022 году4.

    На домашней территории Amazon, в США, влияние системы фулфилмента типа click & collect на магазин развивалось с использованием сквозных дополнений к существующим большим форматам, как это было во Франции. Target, Walmart и Kroger расширили или планируют расширить свои click & collect локации Drive Up, Curbside Pickup[120] и ClickList на 1000 мест каждую до 2019 года. Внедрение автоматизированных «киосков» Walmart для выполнения заказов на товары подводит эту разработку к ее наиболее сложному воплощению. Американский гигант решил прибегнуть к знаниям и опыту своей дочерней компании Asda в Великобритании, использующей аналогичный концепт киоска для сокращения дополнительных операционных накладных расходов, связанных с доставкой заказов электронной коммерции. Эти более крупные киоски сконструированы, для того чтобы выполнять заказы бакалеи от $35, которые собраны и упакованы штатом магазина. Здания площадью 160 квадратных футов расположены в парковочных зонах Walmart Supercentre.

    Как и все сервисы click & collect, киоски Walmart также служат для балансирования роста электронной коммерции путем стимулирования посещения магазинов и потенциальной дополнительной посещаемости. Розничные торговцы обнаружили, что клиенты click & collect могут управлять посещаемостью и увеличивать покупательские расходы за счет увеличения инстор-конверсии и размеров корзины. Опрос UPS European shopper за 2015 год показал, что 47 % респондентов воспользовались услугой instore collection (самовывоз из магазина), и из них 30 % сделали дополнительные покупки во время посещения магазина click & collect5.

    Для сравнения, прежде чем Amazon могла бы даже подумать о приобретении физической бакалейной сети, она сделала свой первый набег в click & collect через запирающиеся шкафчики для доставки Amazon Locker. Первые шкафчики Amazon появились в родном городе Amazon Сиэтле, а также в Нью-Йорке и Лондоне в 2011 году. Клиенты могут выбрать любое местоположение шкафчика для доставки и принять на электронную почту или через текстовое сообщение уникальный код получения заказа, который они затем вводят на сенсорном экране назначенного им шкафчика, чтобы открыть дверцу. Amazon расширила этот сервис, сотрудничая с владельцами розничной недвижимости, с целью разместить шкафчики в торговых центрах и в магазинах розничных торговцев, таких как 7-Eleven и Spar, а также Co-op и Morrisons в Великобритании. Amazon Locker также можно найти в Канаде, Франции, Германии и Италии. Компания не возражает против использования менее традиционных локаций для шкафчиков, включая публичные библиотеки6 и городские жилые комплексы, со своим сервисом Amazon Hub7. По состоянию на 2018 год, шкафчики Amazon Locker расположены в более чем 50 городах, в общей сложности в 2000 локаций.

    Удобство удаленного пикапа (получения)

    Прелесть шкафчиков заключается в том, что они устраняют такие конкретные проблемы исполнения заказа на последней миле, как кража, пропущенные доставки и необходимость повторной доставки, а также связанные с этим дополнительные расходы. Клиенты также могут вернуть с помощью этой системы ненужные им товары. Но не каждому стороннему продавцу Amazon удастся использовать опцию «locker», если выбранный им перевозчик ориентирован на систему, которая требует подписи для подтверждения получения доставленного заказа (хотя Amazon Hub delivery lockers принимает посылки от всех перевозчиков). Важен также тот факт, что Amazon Locker непригодны для скоропортящихся товаров. Со своим более широким онлайн-рынком бакалеи Европа лидирует в развитии шкафчиков для доставки товаров, чувствительных к температурным условиям хранения. Здесь заслуживает внимания emmasbox[121]. Немецкий стартап из Мюнхена поставляет свои холодильные пикап-станции для онлайн-заказа продуктов питания в управление общественного транспорта страны, в Deutsche Bahn[122], а также в другие транзитные пункты, такие как аэропорт Мюнхена и продуктовые магазины Edeka и Migros. Французский ритейлер Auchan представил 250 терморегулируемых шкафчиков click & collect для продуктов в районе Сент-Этьен в 2017 году вскоре после того, как дискаунтер Lidl также установил три точки приема онлайн-заказов на продукты в Бельгии. Другие модели, такие как DHL/Deutsche Post'S Packstation в Германии, La Poste'S Cityssimo во Франции и ByBox в Великобритании, основаны на предоставлении полномасштабных пикапов[123] в транспортных узлах, или рядом с ними, или в других городских районах с высоким трафиком. Таким образом, они конкурируют с традиционными почтовыми отделениями или торговыми точками (аутлетами) FedEx и UPS. Например, даже клиенты Amazon UK могут забрать свои посылки из более чем 200 локаций Doddle.

    Когда речь заходит о целевых показателях, многие розничные торговцы в настоящее время измеряют долю электронной коммерции в продажах путем отнесения ее к заказам, полученным в магазинах, или к региональным продажам. Вот почему отраслевой консенсус по-прежнему оценивает от 80 до 90 % глобальных розничных продаж как «совершенные» в магазине. Клиент может заказать и оплатить товар в интернете, но затем выбрать более удобный для себя вариант: получить его из местного магазина или стороннего места в то время, которое более удобно для него, при этом часто имеет место отказ от платы за доставку. Amazon стала одной из первых компаний, кто использовал бесплатную доставку в качестве приманки для расширения числа клиентов в 2002 году. Она представила свое предложение по доставке Super Saver, снизив порог с $100 до $25. Вне своей основной схемы членства Amazon сегодня предлагает бесплатную доставку по заказам на сумму от $35 и более.

    Таким образом, розничная торговля становится все более одержимой этой «последней милей» с тех пор, как доступ в интернет стал повсеместным, а интерфейсы — распространенными и всепроникающими, и при этом спрос на почти мгновенное исполнение заказа резко возрос. «Последняя миля» — этот традиционный термин, используемый поставщиками телекоммуникационных сетей для обозначения инфраструктуры, физически достигающей помещений конечного пользователя, был принят розничной торговлей для обозначения заключительного этапа в процессе доставки продукта или услуги. Пополнение запасов, доставка на дом, или гибрид из двух составляющих: исполнение в магазине для click & collect и запирающиеся шкафчики в сторонних помещениях — таковы, например, возможные варианты. Исследование же, проведенное нами в компании PlanetRetail RNG, фактически показало, что на сегодняшний день существует более 2500 различных сценариев процесса исполнения розничного заказа (см. рисунок 13.1).
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Рисунок 13.1. Новые варианты исполнения заказов, приводящие к повышению сложности розничных цепей поставок

    
[image: bin00000024.png]
    
* Термин Dark Store, Dark Supermarket или Dotcom Centre (DC) относится к особому типу европейской торговой точки или распределительного центра, обслуживающего исключительно интернет-магазины. «Темный магазин» — это, как правило, большой склад, предназначенный либо для упрощения услуги «click & collect», при которой клиент сам забирает товар, заказанный им в интернете, либо в качестве платформы выполнения заказа для онлайн-продаж. Формат возник в Великобритании, далее его популярность распространилась также на Францию, за которой последовали остальные страны Европейского союза. Соответственно выражения Hybrid Store, Centralized — FC (Fulfilment Centre)/Hybrid DC являются производными от основного термина, разнящимися с ним по степени централизации/децентрализации и специализации/универсализации логистических процессов. — Прим. пер.

    Рисунок 13.2. Растущая сложность исполнения заказов клиентов электронной коммерции

    
Речь идет об опциях, рассматриваемых сегодня потребителем наряду с традиционным походом по магазинам, во время которого клиент выбирает, упаковывает и получает свои собственные товары в магазине. Возможности цепи поставок должны быстро развиваться за пределами традиционных веерно-концентрических схем дистрибуции, распределительных и исполнительных центров — в направлении таких сетей хранения запасов, в которых покупатели могли бы получать доступ к товарам, где бы и когда бы они этого ни захотели. «Условия», как мы называли их в этой книге, говоря о покупателе «на-своих-условиях», диктуются сегодня его заказом (рис. 13.2).

    Находясь под управлением потребителя, вариации традиционной цепи поставок быстро умножаются. Эти различия обусловливают повышающуюся сложность розничных и производственных цепочек. Исторически цепь поставок считалась исключительно центром затрат для многих организаций. «Эффект Amazon» сейчас более чем когда-либо приводит к тому, что модели цепочки поставок, диктующие, где заказ будет выбран, упакован и выполнен в рамках последней мили и создающие, таким образом, новые пути для покупок, становятся одним из самых важных факторов роста как для розничных торговцев, так и для организаций-производителей. И объясняется это тем, что Amazon уже в течение определенного времени выигрывает именно последнюю милю.
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     Развитие последней мили
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Победа на последней миле все больше определяет, кто выиграет в общей гонке за потребителя — успех означает обыгрывание конкурентов в частоте контакта, а также в его адекватности и, в конечном счете, лояльности со стороны покупателей. Инфраструктура фулфилмента Amazon — это ее конкурентоспособный двигатель, обеспечивающий скорость и удобство, которые и приводят в действие ее основной маховик. Без этого два ее крупнейших генератора роста, основанных на цепочках поставок — Prime и Fulfilment by Amazon (FBA) — не могли бы быть успешными. В своем стремлении к победе на последней миле Amazon заслужила известность тем, что хочет, чтобы доставка в тот же день, а в некоторых регионах и в течение часа, стала нормой. При этом ее клиентское предложение также позволяет легко заказать все, что вы хотите. Таким образом, она является подлинным разрушителем устоев.

    Возьмем, к примеру, известного влогера YouTube Роба Блисса, решившего использовать Amazon Prime Now для доставки товаров сообществу бездомных жителей нью-йоркских окрестностей. Он спрашивал каждого, что ему нужно, и заказывал им это. Пожертвования включали носки, обувь, спальные мешки, кальсоны и другие гигиенические предметы. В течение нескольких часов предметы были доставлены получателям, в то время как его видеоролик и идея стали вирусными.

    В главе 6 мы видели, как много из стратегии последней мили было использовано в тех базовых идеях, которые использует Amazon, чтобы получить землю на бакалейном рынке. Но стоит повторить, что именно массивные вычислительные возможности AWS обеспечивают выполнение сложных алгоритмов, управляющих массивными логистическими возможностями, а также всей сложностью обработки, выбора, отправки и упаковки заказа на углу улицы в центре Манхэттена в течение нескольких минут. Столп AWS лежит в основе механизмов доставки Amazon в самом буквальном смысле.

    Если вы захотите посмотреть на заключительную часть процесса покупки изолированно, то начинается она с того момента, когда клиент решает купить товар и разместить заказ в интернете. Она не зависит от того, используют ли клиенты свое собственное устройство для размещения заказа и завершения покупки или принадлежащее розничному продавцу физического магазина, включая любые средства интеграции и приложения для «бесконечного прохода». В этой книге мы уже рассмотрели, как Amazon заманил членов Prime в свои книжные магазины с льготными ценами. Мы также подчеркнули простоту использования существующих онлайн-счетов для ускорения оплаты, а также установление стандарта для покупки в один клик, упростившие самые трудоемкие части процесса онлайн-оформления заказа — заполнение информации о доставке и оплате. Как мы уже признавали здесь ранее, Amazon напрямую повлияла на широкое внедрение этой функции с помощью своего патента 1-click. В то же время ее кнопки Dash и Wand обеспечивают простое автоматическое пополнение запасов, а голосовой помощник Alexa, встроенный в ее технологический аппаратный парк, может выполнять этапы поиска, просмотра и обнаружения продукта в ходе общего процесса онлайн-покупок, не занимая рук покупателя (hands free), вплоть до заказа и размещения товаров в его корзине для оформления заказа.

    В том, что касается собственно оформления заказа, Amazon также выстроила свою большую игру. Amazon Payments, шлюз онлайн-платежей, предлагает клиентам Amazon.com возможность оплаты с помощью их учетных записей в Amazon на внешних торговых сайтах. Как и его конкуренты Google Checkout и PayPal, Amazon Payments эффективно позволяет клиентам использовать один счет от надежного провайдера для всех своих онлайн-платежей, в то время как продавцы взимают процент от транзакции и комиссию за транзакцию. Одна из причин того, что сторонние торговцы так любят Amazon Pay, состоит в том, что клиенты никогда не покидают веб-сайт продавца во время процесса оформления заказа и могут платить с помощью любого метода, поддерживаемого Amazon. Это также устройство информирования, поскольку торговцы получают имя клиента и его проверенную электронную почту при регистрации заказа. Amazon выстроила API-интеграцию с некоторыми платформами электронной коммерции, популярными среди торговцев среднего размера — таких, как BigCommerce, Magento и Shopify — поэтому их пользователи могут активировать бесплатный плагин, чтобы добавить возможность оплаты в Amazon к своим чекам.

    Однако в борьбе за пространство онлайн-платежей Amazon Payments не может претендовать на доминирование на рынке, хотя клиентская база делает ее крупным игроком. Она может получить доступ к 300+ миллионам активных учетных записей клиентов, в то время как платежный шлюз конкурента PayPal имеет около 200 миллионов. При этом Apple в последний раз публично заявила в 2014 году, что у нее есть 800 миллионов учетных записей iTunes, требующих информации об оплате, и в то же время отраслевые оценки присваивают общему объему учетных записей Google Play примерно такой же количественный показатель. Между тем растет и конкуренция со стороны социальных сетей. Facebook заявил в начале 2018 года, что у него было более 1,45 миллиарда активных пользователей ежедневно, и, хотя его доходы от обработки платежей составляют лишь небольшую долю по сравнению с его рекламными доходами, в 2017 году он объявил о $711 млн платежей и других сборов из разных источников включая Facebook Payments и Marketplace89. Но вам не обязательно регистрировать платежные реквизиты для того, чтобы пользоваться социальной сетью, в отличие от всего остального. Несмотря на это, в то время как большинство других игроков — за исключением PayPal — имеют более крупные базы пользователей, Amazon является единственным розничным продавцом с этой расширенной возможностью (хотя Apple имеет розничные магазины для продажи своих собственных товаров и сервисов потребительской электроники, а также предлагает Apple Pay). Таким образом, единственным реальным онлайн-конкурентом для Amazon как по размеру, масштабу, так и по отраслевому сектору является дочерняя компания Alibaba AliPay, у которой было 520 миллионов зарегистрированных пользователей по состоянию на 2018 год.

    Оформление заказа на ходу

    Основная причина рассмотреть покупку как часть процесса исполнения заказа и ее зависимость от последней мили — это необходимость поместить здесь концепцию магазина Amazon Go в надлежащий контекст. Полное устранение оформления заказа и оплаты указывает нам путь к магазинам будущего, которые будут больше ориентированы на исполнение. Предыдущие две главы были посвящены тому, как ритейлеры могут снизить трение на каждом этапе похода по магазинам — от поиска и просмотра товаров до открытия заказа. Но, с точки зрения процессов, которые могут препятствовать инстор-конверсии, оформлению заказа и оплате, розничные торговцы должны воспользоваться советом от Amazon и увидеть в своих магазинах способ позволить клиентам получить желаемые ими товары с настолько минимальными неудобствами и усилиями, насколько это возможно.

    Британский бакалейщик Waitrose уже опробовал безналичный магазин в формате «маленький Waitrose», в то время как Walmart и Kroger, безусловно, прислушались к угрозе Amazon Go в США, причем оба разрабатывают безналичные торговые услуги, хотя и с разной степенью успешности. В 2014 году Walmart впервые протестировал свое мобильное приложение «Scan & Go», которое позволяло клиентам сканировать штрих-коды выбранных продуктов, а затем проверять их, не совершая дополнительной остановки на кассе, хотя для этих клиентов в целях безопасности была выделена экспресс-полоса для выхода из магазина со своими покупками. Затем, незадолго до того, как магазин Amazon Go открылся для публики в Сиэтле в начале 2018 года, Walmart объявил, что он расширяет свою пробную версию из 25 магазинов до 100 магазинов по всей территории США после успешного внедрения аналогичной услуги в своей оптовой сети, Sam's Club. Но, так же внезапно, как он сделал это свое объявление, шесть месяцев спустя он же сообщил, что отказывается от испытаний в магазинах Walmart из-за низкого поглощения. Кое-кто в отрасли поговаривал тогда, что клиентам показалось трудным управляться со своим девайсом, товаром, который они сканировали, корзиной, тележкой или сумкой для покупок и что случаи воровства также были проблемой. Walmart сказал, что он будет продолжать предлагать свои услуги Scan & Go с использованием фирменных портативных сканирующих пистолетов (без риска того, что у них закончится время автономной работы) и специальных держателей для тележек. Kroger справился немного лучше, выпустив в 2018 году в 400 магазинах аналогичное мобильное приложение и сервис на основе портативного сканера, который он называет «Scan, Bag, Go», впервые опробовав подобный концепт годом ранее. Еще одно, последнее замечание здесь заключается в том, что Waitrose был первым, кто выпустил запатентованные портативные сканирующие пистолеты… в 2002 году!

    Таким образом, стратегия оформления заказа и оплаты от Amazon, безусловно, играет определенную роль в развитии процессов заказа и оплаты у других розничных торговцев, поскольку она продолжает революционизировать эту часть похода за покупками с физической точки зрения. Хотя компания не включает данные услуги для сторонних участников рынка в свои финансовые показатели, давайте не будем забывать об этой части маховика в нашем анализе роли Amazon в процессах заказа, оплаты и исполнения. То есть там, где Amazon предоставляет фактически весь интерфейс электронной коммерции как сервис онлайн-покупок для сторонних торговцев.

    Каждая часть инфраструктуры, предложения и экосистемы Amazon усиливает ее основную цель — продавать «больше вещей» — поэтому содержание последней мили очень сильно повышает основные ценности общего предложения ритейлера: выбор, удобство и скорость. Многофункциональная последняя миля Amazon простирается от автоматического пополнения до Prime с его бесплатным, неограниченным предложением двухдневной или даже однодневной доставки, в зависимости от места назначения.

    Стоит также подумать о том, насколько хорошо Amazon использует механику подписки для увеличения продаж среди участников. Конечно, во главе с лидирующим примером Amazon Prime подписные услуги уже некоторое время растут в популярности. Например, недавнее исследование показало, что британские потребители тратят в среднем более £2 млрд ($2,6 млрд) ежегодно, приобретая подписку на доставку товаров10. Разумеется, самой популярной услугой по подписке оказался Amazon Prime, и 61,4 % из тех, кто принимал участие в опросе, подписались именно на эту услугу. Другими популярными подписками, которые выявил опрос, были: поставщик здоровых закусок Graze (12,3 %), продавец модной и домашней одежды nextunlimited (9,7 %), «чистый» игрок рынка «быстрой моды» ASOS Premier (8,8 %), Pact Coffee (8,5 %) и провайдер красоты Glossybox (7,8 %). Респонденты также отметили, что удобство (45 %) и соотношение цены и качества (60 %) являлись ключевыми факторами, побудившими их подписаться, в то время как почти половина (48,9 %) признались в покупке предметов, которые они не купили бы в случае, если бы у них не было абонентского обслуживания. Нетрудно понять, почему Unilever был готов заплатить $1 млрд за Dollar Shave Club в 2017 году11. Приобретение прямого канала продажи direct-to-consumer (D2C) дало бренду-гиганту постоянный источник дохода и предсказуемый спрос со стороны лояльной клиентской базы.

    Регулярные доходы

    Мелани Дарвалл, директор по маркетингу и коммуникациям Whistl, британской почтовой компании, выступившей спонсором этого исследования по теме подписки, отметила, что ключом к запуску успешного сервиса является поиск правильного баланса, позволяющего сделать предложение выгодным для обеих сторон — розничного продавца и потребителя. «Обеспечение того, чтобы качество товара или ценность предоставляемой скидки были достаточно высоки, дабы сделать вашу базу клиентов лояльной, а также рассмотрение для них возможности тратить деньги на стороне в качестве ежемесячной услуги „тестирования“ этого условия, безусловно, могут быть проблемой. Но как только вы освоите эту сторону вещей, вы пожнете плоды и, надеюсь, сохраните счастливую клиентскую базу», — прокомментировала она12. Кстати к мнению Дарвалл, недавняя рекламная кампания Amazon использовала слоган «Amazon Prime доставляет больше», ссылаясь на бесплатное потоковое видео и музыку, к которым члены Prime имеют доступ наряду с бесплатной доставкой, среди множества их прочих преимуществ.

    Amazon также повысила ставки на выполнение заказов с введением Prime Now, который, как уже обсуждалось ранее, ввел одночасовую доставку для абонентов в соответствующих городских районах доставки. Prime теперь служит мощным примером способности нашего бегемота форсировать свои инновации, но также и примером того, насколько сильным фактором может быть его скорость выхода на рынок. Сегодня растущая абонентская база Amazon Prime является движущей силой требований к ее пропускной способности.

    Итак, в оставшейся части этой и в следующей главе мы рассмотрим, как Amazon строит свое логистическое предложение по выполнению последней мили, включая текущие и будущие инновации в Prime Now, шкафчики доставки и сверхбыструю доставку дроном, а также FBA. Мы рассмотрим, кроме того, как развивается ее стратегия цепочки поставок, осваивая дополнительные возможности перехода онлайн-офлайн (O2O) в растущем множестве других секторов, включая моду и, конечно же, бакалею.
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     Выстраивание последней мили
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Amazon на самом деле несколько запоздала с сервисом мгновенной доставки. При ее запуске отраслевые наблюдатели задавались вопросом, может ли Amazon позволить себе тратить деньги на войну с множеством стартапов-под-заказ, бросающих вызов традиционным моделям розничного фулфилмента в ответ на ненасытный аппетит потребителей к мгновенному удовлетворению. Некоторые предполагали, что ей ничего не оставалось иного, кроме как идти голова в голову с Postmates, Shipts, Instacarts и Delivs этого мира, где конкуренты не производят никакой продукции и выполняют заказы, сделанные от имени их розничных клиентов, также играющих в догонялки Amazon-доставки-в-тот-же-день, включая и инициативу Walmart-to-Go, и часовую доставку Tesco в компании с Quiqup в Лондоне.

    Прямые конкуренты отреагировали так же быстро: eBay, например, дифференцировала свою службу доставки в тот же день, добавив 80 малых предприятий в Бруклине к местной программе eBay. Данный шаг был воспринят как признание того факта, что Amazon потенциально исключает торговцев-участников ее интернет-платформы из собственных планов развития последней мили, используя Prime и Prime Now для поддержки своего зарождающегося набора частных марок, включающих подгузники и другие повседневные предметы первой необходимости. Но это подчеркивало также некоторые местные партнерские отношения с розничными торговцами, например с Spirited Wines, Morrisons и Booths в Великобритании и региональным американским бакалейщиком New Season Market.

    eBay фактически купила стартап, отвечающий за самую быструю в мире доставку электронной коммерции — Shutl — за нераскрытую сумму в 2013 году, за год до запуска Prime Now. Shutl расширил свою доставку для покупок, сделанных через сайты электронной коммерции крупных розничных торговцев, включая Argos и B&Q Tradepoint, а также таких модных брендов, как Karen Millen, Oasis, Coast и Warehouse, всего за 90 минут в 11 городах еще в 2011 году. Сделав свою самую первую доставку в 2010 году, Shutl утверждает, что самая быстрая из них была выполнена за 15 минут, сделав его одним из первых разработчиков алгоритмов, необходимых для работы с местными независимыми сторонними курьерами, на основе заказов и точек приема и в зависимости от стоимости, локации и производительности. Тем не менее eBay потребовалось три года, чтобы полностью интегрировать этот стартап в свою деятельность, запустив в 2017 году новую службу доставки для своих британских продавцов на основе платформы, построенной Shutl с нуля. Торговцы не были счастливы от того, что у них не получилось отказаться от использования услуг этой экспресс-доставки. Один из них написал на отраслевой доске объявлений: «Shutl может быть активом, если они перепроектируют его и заставят работать эффективно, это еще один пример запуска eBay-сервиса прежде, чем он был полностью готов. Это, конечно, просто агент бронирования, как P2Go, по сути обычный посредник между продавцом и почтовым перевозчиком. Один бренд на листке бумаги, отсутствие выбора, ограниченная компенсация — все это проблемы на данный момент».

    Конкурентный контекст

    Google, по сравнению с eBay, быстрее запустил службу доставки «в тот же день плюс ночь» от местных и национальных розничных торговцев США в 2013 году с Google Shopping Express, название которого позже было сокращено до Google Express. Доставка осуществляется с помощью фирменных автомобилей и сторонних курьерских фирм, а клиенты должны иметь учетную запись Google Play. Хотя розничные торговцы могут добавлять дополнительные сборы за доставку, тариф составляет $5 за каждый пункт остановки, а так называемые окна (длительность) доставки нигде не приближаются к Prime Now с его окном от трех до пяти часов. Но экспансия Google была более постепенной, через подписание сделок с Walmart, Costco, Target и Carrefour, отчасти потому, что его интеграция голосового помощника предлагает розничным торговцам успешную альтернативу для Alexa от Amazon.

    Учитывая очевидное отсутствие у конкурентов Google и eBay сколько-нибудь заметной скорости выхода на рынок или способности быстро масштабировать свои усилия по быстрому исполнению заказов, легко понять относительно взвешенный подход Amazon к экспресс-доставке с Prime Now в 2014 году. При его запуске Дэн Акерман, старший редактор CNET[124] указал на огромные расходы на обслуживание и расширение Prime Now. Он указал на «рабочую силу как инфраструктуру, предназначенную для того, чтобы не просто положить что-то в коробку и отправить это, но фактически положить это на багажник велосипедиста-посыльного и отправить в городе куда следует». В том же году бесплатная доставка (и быстрая Prime-доставка), которую Amazon использует для лучшего удовлетворения своих клиентов и повышения собственной конкурентоспособности, принесла компании более $ 4,2 млрд, или почти 5 % от чистых продаж. Стефани Лэндри, вице-президент Amazon Prime Now ответила на вопросы о стоимости Prime Now на отраслевом мероприятии в 20171314. «Ультра-быстрый шопинг — это дорогое удовольствие», — призналась она. «Это нелегко сделать, но единственный способ узнать об этом — быть в игре». И, в истинном духе жизненных принципов лидерства Amazon, Ландри добавила: «Как лидер этого бизнеса, я не трачу много времени на размышления о стоимости доставки; я думаю о любви клиента — как я могу заставить клиента полюбить этот продукт? Я бы ставила проблему любви над проблемой стоимости каждый день».15

    Экспансия еды навынос

    В дополнение к консолидации более широких преимуществ Prime в экосистеме — раскрутке маховика — Amazon также добавила к услугам, доступным с Prime Now, доставку из ресторанов. Запущенный летом 2015 года, предлагающий бесплатную двухчасовую доставку и одночасовую доставку за $7,99 проект Amazon Restaurants — это онлайн-сервис заказа еды, доступный в 20 городских районах по всей территории США и в Лондоне, Англия. По состоянию на 2018 год в системе было зарегистрировано более 7600 ресторанов, предлагающих доставку через службу Prime Now. Помимо независимых ресторанов, сервис включает в себя такие сети, как Red Robin, Applebee's, Olive Garden и P. F. Chang's. Amazon Restaurants доступны в мобильном приложении Prime Now и на веб-сайте Amazon. Одночасовая доставка бесплатна, только если пользователи заказывают на определенную сумму, определяемую рестораном. Здесь используется бизнес-модель, сопоставимая с Just Eat, Delivery Hero, foodpanda, foodora и целым рядом других посредников в доставке ресторанной еды. Может показаться интересным, что король гигантов быстрого питания, McDonalds, управляет своим сервисом McDelivery в 25 странах; он впервые был запущен в США в предшествовавшем золотой лихорадке 1993 году. Однако его последняя разработка McDelivery демонстрирует, насколько подрывными стали шаги сторонних посредников по доставке, развернувшихся в Великобритании с помощью Uber Eats в 2018 году.

    Еще одного оператора, Deliveroo[125], стоит упомянуть здесь не только за сходство его модели быстрой доставки ресторанной еды с Just Eats этого мира, но и за то, что он также взял на себя производство части продуктов питания. Основанный в Лондоне в 2013 году, его флот независимых, но брендированных курьеров обеспечивает как частные, так и сетевые рестораны в 200 городах в 12 странах. Но Deliveroo продолжал выпускать свои поп-ап Editions dark kitchens («всплывающие темные кухни») на домашнем для себя рынке в 2017 году. Так называемые «кухни RooBox» готовят фирменные блюда навынос от тайской сети Busaba Eathai, закусочных MeatLiquor в американском стиле и пиццерии Franco Manca, работая в таких местах, как промышленные зоны и заброшенные автостоянки, чтобы снизить затраты на производство блюд по отношению к ресторану с полным спектром услуг.

    Как и Deliveroo, Instacart также учится у клиентов, которых он обслуживает. Бриттен Лэдд, отраслевой консультант и бывший исполнительный директор Amazon, написал:

    
     Instacart получает полный и неограниченный доступ к каждой детали и ко всем ценам ритейлеров, с которыми он сотрудничает. Instacart активно увеличивает объем собственного капитала, чтобы иметь возможность стать продуктовым ритейлером, оптовым торговцем и производителем продуктов под частной маркой. Розничные продавцы продуктов питания, которые рассматривали Instacart как своего спасителя, учили Instacart своему бизнесу, раскрывая собственные сильные и слабые стороны. Поскольку Instacart расширяет свою бизнес-модель, он сможет теперь использовать знания о своих клиентах в своих же собственных интересах.

    

    Управляя спросом на последней миле

    Таким образом, мы можем видеть, как расширение услуг, включающее рестораны Amazon, AmazonFresh и Pantry, реагирует на растущие возможности сектора через механизмы Prime Now. Они могут оставить Amazon с ее масштабом позади себя, стремясь добавить значительный импульс к ее маховику, но они должны конкурировать со все более разнообразными соперниками.

    Одна из областей, где Amazon стремится оставаться впереди конкурентов, когда речь заходит о дифференциации от Prime Now, — это, конечно же, фактический опыт онлайн-покупок. Хорошим примером этого является возможность отслеживания заказов, впервые представленная в США довольно осторожным опытом стартапа 2017 года, который Amazon продолжил неторопливо наращивать в следующем году. Сервис дает клиентам карту движения заказа по маршруту доставки в режиме реального времени, включая сведения о том, сколько других остановок или доставок курьер сделает ранее вашего адреса. Но ранние отчеты предполагают, что система совместима только с посылками, выполненными ее собственной логистической сетью, а не с теми, которые обрабатываются Почтовой службой США, UPS или FedEx. Однако тот факт, что возможность отслеживания дополнительно устраняет пропущенные доставки и мошенничество, означает, что подобную систему Amazon, вероятно, захочет развернуть в будущем и для простых пользователей Prime.
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    Инфраструктура последней мили
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     «Amazon делает деньги иначе, чем обычный издатель. Это инфраструктурный игрок».

     — Ник Харкэуэй, писатель161

    

    Мы с вами увидели, как Prime и Prime Now расширяют охват Amazon по всем категориям и выступают в качестве канала для внедрения новых услуг с целью усилить эффект маховика, подпитывающего ее быстрый рост. Далее важно подумать о том, как влияет на более широкую стратегию логистики фулфилмента Amazon стоимость удовлетворения такого нетерпеливого и разнообразного спроса. Заметим, например, что первый у Prime Now центр исполнения заказов (fulfilment centre — FC) Amazon был в центре Манхэттена, напротив Эмпайр-стейт-билдинг, а организованные Prime Now команды работают сегодня над исполнением заказов с помощью самых различных методов. «Мы собираем наш операционный опыт, который наработали в более чем 100 наших центрах исполнения по всему миру, и привозим его в Нью-Йорк, чтобы улучшить эту услугу», — заявил Келли Чизман, представитель Amazon Communications, при ее запуске. «Наши партнеры по доставке будут ходить пешком, пользоваться общественным транспортом, ездить на велосипеде или за рулем автомобиля, чтобы выполнить доставку клиентам».

    FC-локации Prime Now являются миниатюрными «хабами», а не полномасштабными центрами исполнения Amazon. Они меньше: например, Prime Now Kenosha, Milwaukee hub занимает 25 000 квадратных футов, что примерно вдвое больше площади среднего городского продуктового магазина. Сравните это по размеру с ее мегацентром в 1 миллион квадратных футов в Данфермлине, Шотландия, или 1,27 миллиона квадратных футов FC в Финиксе, штат Аризона, который достаточно велик, чтобы вместить 28 футбольных полей. В отсутствие солидной физической сети магазинов в данном местоположении центры FC сокращают затраты на выполнение последней мили в густонаселенных городских районах, где время доставки может сильно пострадать от трафика. Что еще более важно, они также служат очередным лучшим оружием Amazon в ее конкуренции с посещением местного розничного магазина — с тем неоспоримым преимуществом, что ваши покупки приносят вам домой. По словам Купера Смита, аналитика исследовательской фирмы Gartner L2, Amazon «держит теперь склады в пределах 20 миль от половины населения США»2. Это вполне закрывает разрыв в последней миле для самого плотного городского населения, но все еще значительно дальше, чем среднее расстояние американского потребителя до Walmart, составляющее 6,7 мили3.

    «Сборщики» Prime Now, называемые так в логистической отрасли, поскольку они выбирают и упаковывают заказы в FC-центрах, используют для поиска товаров мобильные портативные устройства считывания штрих-кодов. Пространство экономится путем использования системы «случайной укладки» вместо назначенных зон хранения запасов, которые требуют более сложных автоматизированных систем управления складом. Хотя это может привести к некоторым несочетаемым наименованиям, хранящимся друг рядом с другом, товары размещаются также и в проходах стеллажей, дабы максимизировать использование пространства. Представитель Amazon сообщил, что случайная укладка повышает точность подбора; было бы проще сделать ошибку, если бы в одном и том же месте хранилось много разных версий одного и того же продукта.

    В Prime Now FC есть легкодоступные «высокоскоростные паллеты» для таких часто заказываемых предметов, как туалетная бумага и бананы, а также холодильные и морозильные камеры для охлажденных и замороженных товаров, которые также можно заказать через бытовые и продовольственные сервисы AmazonFresh и Pantry. После комплектации заказы готовятся к отправке через так называемую линию Amazon «SLAM», чье название является аббревиатурой от «scan, label, apply, manifest»[126]. Заказы затем выполняются с использованием ряда методов доставки; эксперименты компании с курьерами на велосипедах в Манхэттене получили большую огласку и подпитывали слухи о переходе на экспресс-доставку еще за несколько недель до запуска Prime Now.
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С точки зрения затрат на рабочую силу последней мили Prime Now отличается от остальной инфраструктуры фулфилмента Amazon интенсивным использованием сборщиков, а также своей случайной системой укладки. Это делает его зависимым от большего количества человеческого труда, чем в крупных FC, где складские роботизированные сортировочные системы Kiva берут на себя множество традиционных задач по сбору и упаковке. Использование экспресс-курьерских служб для доставки заказов Prime Now также является еще одной дополнительной статьей расхода, которую Amazon вынуждена поглощать по цене самой быстрой и самой обширной последней мили. Именно поэтому вслед за первоначальным запуском Prime Now Amazon поспешила с внедрением Amazon Flex, платформы для независимых подрядчиков услуг доставки, уже к концу 2015 года. Платформа извлекает выгоду из популяризации расширяющейся экономики Uber и других конкурентов экспресс-доставки, первоначально чтобы удовлетворить спрос на Prime Now, но теперь она управляет и регулярными поставками Amazon. Так же, как Uber сравнивает водителей с теми, кого он называет «гонщиками», а Instacart сопоставляет клиентов с «покупателями», приложение Amazon Flex на базе Android направляет своих «флексеров» (Flexers — «сгибатели») в места доставки в радиусе, близком для них.

    Flex интересен по двум основным причинам: во-первых, его вступление в «экономику свободного заработка» (или гиг-экономику) путем найма независимых подрядчиков в пределах последней мили, не доказало точно, что это и есть самое ориентированное на клиента решение для экспресс-доставки — на что, возможно, надеялась Amazon. Правда, оно дает Amazon сквозной контроль процесса, при котором компания может поделиться видимостью последней мили с клиентами через функцию отслеживания доставки в приложении. Но тот факт, что флексеры Amazon используют свои собственные транспортные средства и изначально не носили ничего, что идентифицировало бы их как работающих на Amazon, привел к первоначально нервозной реакции активистов «соседского дозора», которые были «напуганы» этими незнакомцами, пришедшими к их дверям45. Как и Uber, Amazon также пришлось защищаться от исков подрядчиков, поданных экс-флексерами, утверждавшими, что после осуществления всех расходов, связанных с управлением своими собственными транспортными средствами, они принесли домой меньше денег, чем составляет минимальная заработная плата. Некоторые истцы, которые были субподрядчиками Amazon.com через Amazon Logistics, а также местные курьерские фирмы требовали, чтобы Amazon платила им как штатным сотрудникам, потому что они работали на ее складах и под строгим контролем Amazon, которая также организовывала их обучение обслуживанию клиентов6.

    Возможно, сотрудники, работающие в приобретенной Whole Foods, могли бы осуществлять поставки после работы, чтобы уменьшить судебный риск от моделей, основанных на гиг-экономике. Примерно так же, по сообщениям Walmart, он сам тестировал этот способ в 2017 году. В еще одной попытке сократить операционные расходы электронной коммерции Walmart может использовать не только свою обширную розничную недвижимость для продвижения опции click & collect (закажи и забери самовывозом), но уже приступил к поискам и набору собственной большой базы сотрудников магазинов для осуществления домашних поставок. Ритейлер предлагал доплачивать сотрудникам за использование приложения, которое могло бы отправлять их на доставку до 10 клиентских заказов за каждый рейс. «Это реально имеет смысл», — заявил Марк Лор, президент и генеральный директор Walmart US e-commerce, в своем блоге. «У нас уже есть грузовики, которые перевозят заказы из центров исполнения в магазины для самовывоза. Эти же грузовики могут использоваться для перевозки заказов с доставкой на дом в магазин, расположенный недалеко от их конечного пункта назначения, где сотрудник, участвующий в программе, может зарегистрироваться, чтобы доставить товары клиенту на дом»7.

    Сторонний перевозчик на заказ

    Вторая причина для выделения Flex заключается в том, что инициатива Amazon, основанная на гиг-экономике, раскрывает логистическую стратегию фулфилмента, состоящую в стремлении уменьшить зависимость от услуг Почтовой службы США, FedEx и службы доставки посылок UPS. Имейте в виду, что 20 различных партнеров в настоящее время отправляют около 600 миллионов посылок Amazon в год, причем больше всего отправлений перемещают Почтовая служба США, FedEx и UPS. Управление затратами является очевидным приоритетом, где Amazon может повысить эффективность, обеспечив сквозную видимость по всей цепочке доставок. Передача последней мили третьим лицам уступает контроль над наиболее заметной клиентской частью этой цепи и противоречит ее духу, ориентированному на клиента. Использование ею почтовой службы США также недавно оказалось под огнем патетических тирад Дональда Трампа в Twitter, в которых некоторые увидели тонко завуалированные атаки на Джеффа Безоса и его владение газетой Washington Post. Газета критиковала угрозы президента США в отношении журналистов, обеспечивающих такое освещение событий, которое он считает неблагоприятным. О том, что Трамп назвал «почтовым мошенничеством Amazon», он сам написал в своем Твиттере: «Сообщается, что почтовое отделение США теряет $1,50 в среднем на каждом пакете, который оно доставляет для Amazon»8. Хотя и этот факт, и налоги, которые платит Amazon, были подвергнуты Трампом критике и могут, в конечном итоге, стать частью более широкого антимонопольного демарша президента-республиканца, отраслевой консенсус относит беды почтовой службы США к причинам, которые имеют мало общего с Amazon. Некоторые оценки показывают, что почтовая служба США взимает плату ниже рыночной ставки за доставку пакетов, при том, что Amazon, несомненно, располагает масштабом для переговоров о наилучшей возможной цене; но падение ее доходов на самом деле связано со снижением прямого почтового спроса, а вовсе не с доставками пакетов9. У Amazon также были разногласия с FedEx и UPS по поводу того, какую часть своего бизнеса она осуществляет через их конкурента — Почтовую службу США. Но они, в свою очередь, также критиковали размер постоянных расходов, которые они обязаны по закону10 покрывать доходами от своего конкурентного посылочного бизнеса. FedEx и UPS утверждают, что минимальных 5,5 % недостаточно с учетом того, что ее (Почтовой службы США) конкурентный бизнес в настоящее время составляет 30 % от ее общего дохода, по сравнению с 11 % десять лет назад.

    Другие заметные конкурентные вызовы исходят от прямых розничных конкурентов, Walmart и Target. В конце 2017 года появились сообщения о том, что Walmart сообщил ряду своих контрактных перевозчиков, что он может отказаться от ведения бизнеса с ними, если они ведут бизнес также с Amazon11. Таков сегодня спрос на сторонние возможности исполнения заказов, обусловленный ростом продаж электронной коммерции в США. Walmart занял аналогичную позицию по отношению к поставщикам, используемым AWS. Приобретение в конце 2017 года Target онлайн-платформы для рынка продуктов питания и (одновременно) сервиса доставки Shipt за $550 миллионов рассматривалось как прямой вызов способности Amazon выполнять поставки в тот же день, а также предоставлять розничной сети возможности преодоления проблем с запасами, связанными с click & collect. Говоря в блоге компании о своей покупке, Джон Маллиган, главный операционный директор Target, процитировал приобретение как шаг в целом ряду мер, направленных на «упрощение покупок в Target, повышение надежности и удобства» для клиентов. Эти меры также включали расширение возможностей перевозки товаров со склада в более чем 1400 магазинов по всей стране, запуск своей службы доставки предметов первой необходимости на следующий день Target Restock и Drive Up in-car fulfilment service (сервис доставки заказов в автомобиль клиента), а также приобретение «последней мили» в виде транспортной технологической компании Grand Junction12. Заявленная цель Target заключалась в том, чтобы ввести доставку в тот же день примерно в половине целевых магазинов еще в начале 2018 года.

    
     «У меня 1800 мини-складов по всей стране. 460 подсобных помещений преобразованы в онлайн-центры выполнения заказов. Сотрудники, прошедшие кросс-функциональное обучение работе как в торговом зале, так и в подсобных помещениях, собирают онлайн-заказы с полок и упаковывают их в магазине. UPS принимает заказы и доставляет их в веерно расположенные распределительные центры».

     — Брайан Корнелл, генеральный директор Target, 201813

    

    Мы видели, как Prime и Prime Now приводят в действие маховик и как новые дополнения, такие как Amazon Prime Pantry, AmazonFresh и Amazon Wardrobe, вносят новый масштаб и размеры в расширяющуюся экосистему Amazon. Но мы также начали исследовать то, как эти новые дополнения оказывают повышенное давление на ее логистику цепочки поставок и исполнения заказов. Все это расширение должно подпитываться постоянно растущей сетью распределения и реализации.

    Как уже обсуждалось, Amazon заложила основы для Prime с традиционной моделью FC и логистической сети, используя сторонних перевозчиков. Но она продолжает внедрять инновации, используя значительные вычислительные мощности AWS для повышения способности организовать свою огромную логистическую сеть, а также для обеспечения более высокого уровня автоматизации, эффективности и производительности. Он начала свой бизнес с двух FC в Сиэтле и Делавэре и в течение следующих двух десятилетий нарастила это имущество до более чем 250 миллионов квадратных футов производственных площадей в центрах обработки данных и FC по всему миру.
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Давайте взглянем на мощность ее центров обработки данных — этот огромный вычислительный ресурс редко рассматривается как бизнес Amazon, которая фактически является разработчиком высокотехнологичного набора инструментов и генератором топового интернет-трафика. С учетом некоторых крупнейших мировых СМИ и социальных сетей, потоковых сервисов, издательств и розничных торговцев, также работающих в облаке AWS, очень трудно оценить, сколько мирового интернет-трафика проходит через него. По оценкам DeepField Networks, эта доля составляет треть мирового интернет-трафика — но это было еще в 2012 году14. Сама Amazon также подчеркнуто сдержанно распространяется о своей инфраструктуре центров обработки данных AWS, никогда не предлагая экскурсий ни по одному из ее объектов. На веб-сайте компании представлены лишь приблизительные сведения о местоположении ее центров обработки данных, разделенных на «регионы», причем каждый регион содержит как минимум две «зоны доступности», в которых присутствуют несколько центров обработки данных. Она размещает эти центры как можно ближе к точкам обмена данными в интернете, передающим контент-трафик, и строит свои собственные сопутствующие электрические подстанции, каждая из которых может генерировать до 100 мегаватт или более. Этого достаточно для питания десятков тысяч самых мощных серверов на каждый сайт, или миллионов по всему миру. Создав в 2006 году свой первый центр обработки данных AWS в Северной Вирджинии, США, в качестве центрального органа этой инфраструктуры, к 2018 году компания имела 50 зон доступности по всему миру. Она управляет большей частью этого имущества через дочернюю компанию, Vadata Inc.

    Подъем логистики Amazon

    Идя во многом тем же путем, каким она шла при построении сервисов AWS, быстро масштабируя свою глобальную инфраструктуру центров обработки данных, Amazon использовала аналогичную тактику блица для создания и поддержки своей физической сети выполнения последней мили Amazon Logistics. В то время как первые два FC были созданы в 1997 году, с 2005 года и с момента запуска Prime она активно наращивает свою цепочку поставок и логистики, и в настоящее время более 80 % ее общей глобальной недвижимости приходится на центры обработки данных и около 750 складских помещений. Ее североамериканская стратегия развертывания FC между 2008 и 2010 годами может быть применена в отношении тех штатов, которые предлагают наиболее благоприятные по налогообложению льготы для розничных продаж.

    Но к 2013 году, когда каждый штат начал проводить у себя политику налоговой справедливости, Amazon переместила свое внимание на обслуживание большего количества городских районов, стремясь минимизировать транспортные расходы, приходящиеся на последнюю милю, и реализовать амбиции Prime Now. Марк Ульфраат, президент и основатель консалтинговой компании MWPVL International Inc, работающей в области логистики и дистрибуции, так прокомментировал это в письме авторам данной книги: «Если вы отсортируете станции метро США по популярности, вы можете увидеть, что Amazon явно начала строить FC рядом с основными станциями». Она управляет различными типами центров исполнения и распределения — в том числе теми, которые обрабатывают небольшие сортируемые, большие сортируемые, большие несортируемые товарные наименования, специализированную одежду, обувь, мелкие детали и возвращаемые предметы — а также своими сторонними аутсорсинговыми логистическими объектами. Она также имеет сеть внешних холодильных продуктовых DC (центров доставки) для обслуживания операций Amazon Pantry и AmazonFresh15.

    Интересно, что в 2013 году Amazon и многие другие ритейлеры в США, конкурирующие за последние предрождественские расходы, не смогли доставить пакеты вовремя из-за того, что сроки многих заказов были оттянуты клиентами до 11 вечера 23 декабря. Это обернулось перегрузкой в виде всплеска спроса, который составил 37 %-ное увеличение заказов, размещенных в последние выходные перед праздником, в годовом исчислении16. Многие обвиняли UPS, которая была ответственна за доставку последней мили в значительной доле из примерно 7,75 миллиона пакетов, отправленных через ее собственную воздушную сеть в понедельник перед Рождеством.

    Лизинговые модели Amazon также подчеркивают важность обеспечения близости к потребителю складов последней мили на завершающем этапе расширения ее складской сети — в ответ на уроки 2013 года и последующий спрос на Prime Now. Amazon теперь делит свои инвестиции в логистический склад между четырьмя типами объектов:

    
• Центр исполнения (Fulfilment Centre, FC): большой склад (обычно около 1 миллиона квадратных футов), который получает товары оптом, хранит их и отправляет их по отдельности.

    • Центры входящей и исходящей сортировки (Inbound and Outbound Sortation Centres, SC): после провала доставки в 2013 году Amazon начала добавлять SC, предварительно сортирующие пакеты для перевозчиков, таких как UPS и FedEx, а также ее субботние и воскресные доставки с использованием почтовой службы США. (SC, как правило, смежны и/или подключены через ленточный конвейер к FC.) Эти объекты сортируют пакеты по коду города для отправки перевозчику, ответственному за окончательную доставку отдельных пакетов. Оттуда перевозчик выполняет доставку последней мили до клиента. Сортировочные центры также отправляют пакеты в обширную сеть станций доставки Amazon, которая представляет собой конечный узел в распределительной сети Amazon. Сортировочные центры могут обрабатывать пакеты для региональной зоны или района от имени одного или нескольких центров исполнения заказов.

    • Центр перераспределения (Redistribution Fulfilment Centre, RFC) или входящий перекрестный док (Inbound Cross Dock, IXD): Amazon в некоторых регионах открыла объекты B2B для подпитки сети отдельных FC. Например, склад, известный как «ONT8» в Калифорнии — Amazon называет свои объекты, используя коды близлежащих аэропортов и числовой порядок, в котором они были построены и введены, — это RFC для других ONT и California FC. Такого рода объекты дислоцируются вблизи крупных портов, чтобы минимизировать затраты на наземный транспорт от порта до объекта.

    • Хабы Prime Now и сеть станций доставки: иногда какой-то отдельный FC находится достаточно близко к метро, чтобы поддерживать Prime Now (например, Атланта, штат Джорджия). В других регионах Amazon открывает специальный Prime Now Hub (например, Чикаго, Иллинойс). Хабы (то есть, по сути, концентраторы) также дополняют подмножество объектов станций доставки на метро для обслуживания общей сети станций доставки. Эти небольшие места площадью 100 квадратных футов предназначены для сортировки и отправки пакетов через местные курьерские фирмы и курьеров Amazon Flex.

    
Введение региональных SC в 2014 году по всей территории США усилило контроль за исходящей транспортировкой пакетов внутри собственной распределительной сети. Эксперты признают, что эти объекты являются ключевыми факторами, способствующими отходу от зависимости от UPS и FedEx, поскольку пакеты могут теперь доставляться Почтовой службой США, местными курьерами и Amazon.
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Рост электронной коммерции, подкрепленный неумолимой экспансией Amazon в США и особенно в Европе (которая теперь распространяется на Азию и Индийский субконтинент), подогревает рынок промышленной недвижимости. В отчете о новых тенденциях Urban Land Institute за 2018 год в качестве двух секторов с лучшим инвестиционным потенциалом указаны центры исполнения и склады, а их средний размер увеличился с 24 до 34 футов в высоту для удовлетворения потребностей фулфилмента в электронной торговле. Amazon заявила, что во время напряженных праздничных сезонов ее склады могут отправлять более 1 миллиона наименований товаров в день, и что типичная доставка Amazon требует всего одной минуты человеческого труда17. Тем не менее, Amazon также попала под огонь критики за условия труда на своих складах — такие, как обременительные процедуры скрининга и отслеживания, долгие часы и длинные расстояния, проходимые сотрудниками за смену, чрезмерно зарегулированное использование ванных комнат, плохие возможности отдыха и короткие перерывы в работе, а также относительно низкие уровни вознаграждения. Это было настолько остро, что в 2013 году немецкие профсоюзы призвали работников складов Amazon к забастовкам по ставкам оплаты труда18.

    
     «Фабрика [или склад] будущего будет иметь только двух сотрудников: человека и собаку. Человек будет нужен, чтобы кормить собаку. Собака — чтобы не давать человеку дотронуться до оборудования».

     — Уоррен Беннис, известный американский ученый19

    

    Давайте не забывать, что, как уже упоминалось в нашем исследовании развития автоматизации, Amazon купила Kiva Systems, компанию, производящую роботов, за $775 млн в 2012 году. После этого приобретения, чтобы обеспечить себя в течение курортного сезона 2014 года, она добавила к 10 центрам исполнения заказов в США около 15 000 роботов Kiva. По текущим оценкам, в настоящее время они составляют пятую часть рабочей силы Amazon, а также сокращают эксплуатационные расходы склада на 20 %. Роботы отвечают за перемещение запатентованных стеллажей-«стручков» по преднастроенной сетке к рабочим станциям, где сотрудники Amazon Picking собирают, упаковывают и готовят предметы к отправке, загружая их в систему конвейерных лент, которые могут обрабатывать более 400 заказов в секунду. Собственное программное обеспечение управления складом сопоставляет коробку определенного размера с каждым заказом и регулирует применение отгрузочных этикеток.

    Стадии процесса, управляемые системой Amazon Robotics, как утверждается, в пять-шесть раз более производительны, чем ручная сборка, и устраняют необходимость в проходах человеческого масштаба (то есть рассчитанных на перемещение в них людей), занимая вдвое меньше места, чем традиционный неавтоматизированный склад. Их гибкость также означает, что они могут быть использованы для постоянной перенастройки складского пространства на основе данных о продажах, так что высокоскоростные элементы операций могут выполняться быстрее. Роботы, однако, способны обрабатывать только относительно небольшие предметы, которые помещаются в контейнеры для перевозки, по сравнению с традиционными розничными и оптовыми складами, сориентированными на перенос и укладку большей части складских грузов на поддоны с помощью вилочных погрузчиков. Предназначенные для более крупных предметов большие роботизированные руки, известные как «робоукладчики» (изготовленные Thiele Technologies), обрабатывают их, перемещая и упаковывая коробки в более крупных FC Amazon. Еще одной особенностью складской технологии является система визуализации, которая может выгрузить и оприходовать весь трейлер с товарами всего за 30 минут. При этом в 2017 году компания создала команду для управления развитием технологий использования беспилотных транспортных средств, развертывания автопогрузчиков, использования грузовиков и других подобных механизмов и машин, соответствующим ее текущим усилиям по автоматизации.

    С такой огромной цепочкой поставок и логистической сетью исполнения, а также с постоянным стремлением улучшать производительность и сокращать стоимость и время доставки, очевидно неизбежно, что Amazon также выйдет на рынок перевозок. Действительно, согласно отраслевым исследованиям, транспорт и логистика могут стать следующей возможностью для компаний электронной коммерции, способной принести им миллиарды долларов20. Мировой рынок перевозок, включая морские, воздушные и грузовые перевозки, составляет $2,1 триллиона, согласно данным Всемирного банка, а также компаний Boeing и Golden Valley. Поскольку на карту поставлено так много, компании-перевозчики, сумевшие извлечь выгоду из бума доставки посылок, пока расходы на электронную коммерцию росли, находятся под растущим давлением со стороны Amazon и подобных ей Alibaba, JD.com и Walmart. Amazon и ее конкуренты сегодня сосредоточены на создании возможностей выполнения логистики последней мили, но все чаще отталкиваются от середины и первой мили в цепочке исполнения поставок. В 2014 году Amazon начала с предложения аутсорсинговой консолидации для международных продавцов, которая бы использовала оптовые скидки за счет более низких ставок импорта в США. К концу 2015 года быстро выяснилось, что она ведет переговоры об аренде 20 самолетов Boeing 767 для своей собственной службы доставки по воздуху, зарегистрировалась для предоставления морских грузовых услуг в Китае и приобрела тысячи грузовых прицепов для доставки товаров между распределительными объектами21. Amazon China затем зарегистрировалась для предоставления услуг по перевозке грузов через океан, по существу подталкивая китайских продавцов использовать ее услуги для доставки клиентам Amazon в США и предоставляя им контроль над значительными торговыми маршрутами между Китаем и США. Amazon Maritime имеет лицензию Федеральной морской комиссии США на операционную деятельность в качестве общего перевозчика, не являющегося судовладельцем (NVOCC).
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В 2016 году Amazon получила опционы на покупку до 19,9 % акций Air Transport International и начала плановые операции с 20 самолетами Boeing 767. Год спустя она представила свой первый фирменный грузовой самолет и объявила, что Amazon Air сделает Международный аэропорт Цинциннати/Северный Кентукки своим главным узлом. Она также получила налоговые льготы в размере $40 млн на строительство объекта площадью 920 акров с сортировочным комплексом площадью 3 млн квадратных футов и парковочным местом для более чем 100 грузовых воздушных судов общей стоимостью $1,5 млрд. Согласно планам, поданным для объектов сортировки на месте, 440 акров планируется застроить в 2020 году, в то время как остальные 479 акров будут разработаны к 2025–2027 годам во время второго этапа, в ходе которого планируется обрабатывать грузы из 100 самолетов, базирующихся в хабе и выполняющих более 200 рейсов ежедневно. Этот проект дополняет комплекс погрузочно-разгрузочных сооружений, построенных в небольших аэропортах, чтобы обеспечить связь между центром воздушной сортировки в Хевроне, штат Кентукки, и крупными городами с FC. MWPVL International описывает их как «воздушные сортировочные узлы». Они расположены недалеко от взлетно-посадочных полос аэропорта с целью обработки и получения грузовых пакетов, отправляемых в Хевронский авиаузел.

    В дополнение к своим прорывным шагам с доставкой в тот же день или в течение одного часа, управляя собственным парком курьеров, грузовых судов и самолетов и уменьшая свою зависимость от сторонних поставщиков, Amazon также представила в 2017 году свое первое приложение для водителей грузовиков, предназначенное для облегчения сбора и отправки пакетов на складах Amazon22. Предоставляя прямой доступ к ресурсам Amazon миллионам водителей грузовиков по всей стране, компания также работает над аналогичным приложением, предназначенным для того, чтобы состыковывать водителей грузовиков с конкретным грузом. Еще одна, чуть более нетривиальная инновация — это патент Amazon, выданный в 2015 году для грузовиков доставки, оснащенных 3D-принтерами, которые позволят им производить продукцию в пути к месту назначения клиента23. В 2018 году она подала заявку на еще один 3D-патент, предполагающий возможность полного исключения производителя из игры путем принятия пользовательских заказов на 3D-печатные изделия таким образом, чтобы получить их и доставить или собрать их силами самого клиента24.
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Если Amazon действительно хочет исключить посредника из процесса исполнения и осуществлять полный контроль над своей цепочкой поставок, то она не сможет рассматривать какие-либо шаги по расширению своего глобального логистического присутствия как нечто иное, чем расширение ее службы «фулфилмента от Amazon» (Fulfilment by Amazon, FBA). Службы, которая хранит, выбирает, упаковывает и отправляет товары, а также обрабатывает возвраты тех из них, что проданы сторонними торговцами на торговой площадке Amazon.com. Эта служба, кроме того, включает в себя Amazon Pay. Сервис продается как самый лучший способ оптимизировать процесс покупки для конечного клиента, но он может также служить соблюдению строгих сроков перевозки и доставки, и рассмотрению вопроса о включении в список продуктов, имеющих первостепенное значение. Заметное расширение FBA включало развертывание в 2010 году в Германии, в 2012 году в Канаде, в Испании в 2013 году, в Индии в 2015 году и, совсем недавно, в Австралии, в 2018 году.

    Отчасти благодаря постоянно растущей скорости и масштабу, которые Amazon проявила в последней миле с Prime Now, число продавцов, активно продающих через ее онлайн-платформу и использующих FBA, выросло на 70 % между 2015 и 2016 годами, хотя компания и не раскрывает дохода, генерируемого сервисом FBA. Между тем количество товаров Amazon, проданных от имени сторонних продавцов за тот же период, удвоилось. С точки зрения B2B, мы должны также рассмотреть влияние Amazon Business (известного как AmazonSupply с момента его запуска в 2012 году до его переименования в 2015 году). Этот конкурентный маркетплейс (торговая онлайн-платформа) для продуктов B2B на Amazon.com обслуживает потребности закупочного бизнеса в различных категориях продуктов — таких, как ноутбуки, компьютеры, принтеры, офисные принадлежности, офисная мебель, ручные инструменты, электроинструменты, оборудование для обеспечения безопасности, офисные кухонные принадлежности и чистящие средства. Годом позже компания показала, что Amazon Business принес $1 млрд дохода, обслужив 400 000 бизнес-клиентов. С этой точки зрения, учитывая огромный объем продуктов, обрабатываемых как FBA, так и Amazon Business, а также с учетом ее последних шагов в области авиаперевозок, наземных перевозок и морских перевозок, Amazon уже является крупнейшим глобальным логистическим игроком.

    Даже здесь, однако, Amazon экспериментирует с услугами, стремясь сделать товары доступными для быстрой доставки непосредственно и напрямую от торговцев, чтобы избежать переполнения собственных складов дополнительными запасами. Сервис, названный Stellar Flex на его запуске в 2017 году, был протестирован в Индии и на западном побережье США, и использует для своих продавцов логистический охват Amazon за пределами ее FC. Последняя итерация, FBA Onsite, появившаяся в 2018 году, дает Amazon большую гибкость и контроль над последней милей, экономя деньги за счет скидок на объем, избегая перегрузки FC. Это произошло после того, как некоторые отраслевые инсайдеры намекнули, будто Amazon стала жертвой своего собственного успеха и успеха FBA, сократив заказы до конца 2017 года из-за проблем с производительностью и пропускной способностью. В то же время, по некоторым оценкам, экономия средств, вызванная тем, что продавцы держат товары на своих собственных предприятиях, может достигать 70 %. Таким образом, расширение FBA на объекты продавцов может быть еще одним способом добавления как мощности, так и масштаба к растущим логистическим требованиям.

    Amazon также экспериментировала с процессом возврата, оказывающим, как мы упоминали ранее, значительное влияние на итоговые показатели всех игроков электронной коммерции. Отраслевые оценки показывают, что до 30 % всех товаров, приобретенных в интернете, возвращаются продавцам. В пилотной программе, заявленной в конце 2017 года, Amazon сотрудничает с Kohl's в том, что американский универмаг продает аппаратные устройства Amazon, а также принимает возвраты от клиентов Amazon. Сотрудники магазина розничной торговли упаковывают и отправляют соответствующие товары обратно в центр выполнения Amazon бесплатно25. Председатель Kohl's, президент и генеральный директор Кевин Мэнселл, прокомментировал несколько первых месяцев партнерства: «Одно можно сказать наверняка: опыт потрясающий, и люди используют эту услугу. Если клиенты откликаются, значит, они думают, что это отличный опыт, они охотно используют этот сервис. Но очень важно, чтобы он генерировал дополнительный трафик, тогда мы будем искать, как его расширить»26.
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Для сравнения, расширение транспортных и логистических операций Walmart в значительной степени обусловлено экономией средств, необходимой для балансирования растущих затрат на осуществление электронной коммерции с ее обширной глобальной сетью магазинов. Бакалейщик начал брать в лизинг транспортные контейнеры для перевозки промышленных товаров из Китая и более широко использовать запирающиеся шкафчики и варианты самовывоза из физического магазина (инстор-пикап), упомянутые ранее, чтобы сократить расходы на доставку. В 2017 году Кристи Брукс, директор по развитию инноваций Walmart в США, подчеркивал, что компания организовала вопрос с доступностью товаров на полках в своих крупных магазинах. В последние годы ритейлер в срочном порядке решает проблему отсутствия запасов. Его так называемая система верхнего складирования Top Stock хранит товары на верхних полках торгового зала. Система, как утверждает Walmart, позволяет поддерживать «лучше заполненные полки, сохраняя при этом более точные инвентаризационные данные в текущий момент». Преимущества включают в себя сокращение времени использования Walmart арендуемых складских прицепов и освобождение пространства в задней комнате, что позволило ритейлеру также внедрить такие услуги, как онлайн-доставка продуктов, по словам Брукса. Это бесплатное пространство также используется для обучения персонала. Брукс ссылается на свой магазин Morrisville, NC, который сократил запасы в задних (дальних) помещениях на 75 % через два месяца после внедрения системы верхнего складирования и использования нового пространства для открытия ассоциированной учебной академии27. Он также украл победу Amazon с ее программой возврата от Kohl’s, обновив собственный онлайн-процесс возврата в своих магазинах через обновление приложения Walmart в конце 2017 года. Обновление установило, что некоторые из его товаров, продаваемых в интернете — такие, как товары для здоровья и красоты — отныне доступны для мгновенного возврата, без необходимости посещать для этого магазин28.

    Amazon уже предлагает мгновенные возвраты по некоторым покупкам от первого лица и третьих лиц, а по товарам ниже определенной стоимости не требуется их физический возврат. Но Walmart стремится идти в ногу с этой инициативой по возврату, основанной на онлайн-доставке продуктов питания, пикап-башнях и бесплатном сервисе двухдневной доставки. Последний пункт, как особо подчеркивается, доступен без членского взноса.

    Alibaba начала брать в лизинг контейнеры на судах, подражая инициативе Amazon по морским перевозкам. Это означает, что Alibaba Logistics теперь может облегчить доставку первой мили для сторонних торговцев на своем рынке. Стоит сравнить логистическую модель Alibaba с Amazon. В 2003 году Alibaba запустила китайскую интеллектуальную логистическую сеть, также известную как Cainiao, совместно с восемью другими финансовыми и логистическими компаниями. Сегодня логистическая сеть Cainiao состоит из более чем 15 крупных 3PL или логистических компаний[127]. При этом Alibaba получил контрольный пакет акций, увеличив в 2017 году свою долю в компании с 47 % до 51 % с инвестициями в размере $807 миллионов. Китайский гигант заявил тогда, что собирается инвестировать 100 млрд юаней ($15 млрд) в свои глобальные логистические возможности в течение следующих пяти лет. Эти усилия направлены на создание возможности использования беспилотных летательных аппаратов и робототехники для доставки в любую точку Китая в течение 24 часов, а также в любую точку мира — в течение 72 часов.

    Учитывая, что Cainiao выполняет 57 миллионов поставок в день, явное доминирование Alibaba на своем внутреннем рынке означает, что он может обладать значительной властью над логистической сетью региона. Как и Amazon, он завоевывает эту власть путем технологических инвестиций, обеспечивающих видимость всей цепочки поставок и интеграцию данных, необходимую для эффективной организации процессов выполнения в этой сети. Несмотря на то, что США являются крупнейшей в мире потребительской экономикой, обеспечивающей основу для глобальных операций Amazon, доля ее рынка составляет лишь часть от уже зрелого рынка электронной коммерции США. Для сравнения, доля рынка Alibaba составляет более 60 % в Китае — где традиционная торговля по-прежнему составляет более 78 % от второй по величине и наиболее быстро растущей потребительской экономики в мире.

    Соперник Alibaba, компания JD.com, также занимается созданием собственной логистической сети. Следуя модели, аналогичной той, что используется Amazon, к концу 2017 года она создала сеть из семи центров исполнения заказов, 486 складов по всему Китаю и тысяч местных пунктов отправления и доставки. JD.com также сообщает, что рассматривает возможность открытия своего FC в Лос-Анджелесе в качестве форпоста для расширения логистики в США. Наиболее существенным для JD.com стал запуск весной 2018 года грузового поезда Европа — Китай для перевозки товаров, которые она может продавать своим внутренним клиентам начиная с момента их регистрации на борту. Первый маршрут поезда China Railway Express, преодолевшего 10 000 километров из Гамбурга, Германия, в Сиань, столицу провинции Шэньси в Центральном Китае — где JD управляет одним из наиболее важных своих распределительных центров трансграничного импорта — занял на 35 дней меньше, чем альтернативные морские перевозки, и оказался на 80 % дешевле, чем воздушный транспорт.

    Лю Хань, генеральный директор международной цепочки поставок в JD Logistics, сказал в своем заявлении в то время: «Благодаря нашему использованию поезда из Германии в Китай, полностью отданного под перевозку товаров, предназначенных для JD.com, мы значительно сокращаем время выхода на рынок для европейских ритейлеров и поставщиков. Мы также предоставляем нашим потребителям еще больше вариантов товаров по более низким ценам. Поскольку спрос на импортные европейские продукты на JD.com растет, мы планируем запустить регулярный сервис уже в конце этого года и с нетерпением ожидаем, что этот поезд совершит еще много поездок в ближайшие месяцы и годы».

    Whole Foods и будущее

    Изучив эффект от экспресс-доставки и ее влияние на спрос в исполнении заказов на разных континентах, мы приходим к заключительной и основной области стратегии фулфилмента Amazon. Она возвращает нас к тому, с чего мы начали эту главу. А именно: где и когда Amazon не располагала значительным физическим присутствием за пределами своей розничной сети книжных магазинов, там и тогда она и не могла, по этой причине, предлагать такие обширные онлайн-услуги в автономном режиме, как click & collect, — как это делали ее американские конкуренты Walmart и Target или иные, по всей Европе и в Азии. Так было до приобретения в 2017 году Whole Foods Market и, как следствие, не только его 450+ магазинов, но и розничной продуктовой сети Whole Foods, которая их обслуживает.

    
     «Когда вы только задумываетесь о том, чтобы [магазины] дублировались в качестве складов — они уже прибыльны, они уже находятся в нужном месте, товары уже попадают к ним в полной загрузке. Это самый эффективный способ продвижения и развертывания товаров».

     — Марк Лор, генеральный директор отдела электронной коммерции Walmart US29

    

    Как обсуждалось в главе 7, приобретение дистрибьюторской сети Whole Foods, в основном сосредоточенной на скоропортящихся товарах для своих розничных магазинов в каждом из обслуживаемых ею регионов крупнейшего рынка, будет поддерживать выполнение большего количества сторонних и собственных торговых марок. В то время как ее сеть магазинов даст ей прямое воздействие на более урбанизированные торговые локации. Однако в некоторых сообщениях подчеркивалось, что существующие клиенты недовольны тем, что на парковках некоторых магазинов выделяются места для автомобилей доставки Prime Now и что работники, собирающие заказы в цехе, конкурируют за товары и пространство с клиентами.

    Здесь стоит упомянуть, что во время написания книги Whole Foods все еще выполняет заказы через Instacart. На момент приобретения Whole Foods составляла почти 10 % бизнеса Instacart, а также владела миноритарной долей в некоем стороннем поставщике доставки. Но коль скоро Whole Foods теперь является дочерней компанией крупнейшего конкурента Instacart, интересно, будет ли Amazon продавать долю Whole Foods в Instacart или просто, возможно, приобретет и ее тоже? Учтем начальный успех онлайн-офлайн-процесса (О2О), которым она воспользовалась в связи с этим приобретением, а также преимущества распределения и выполнения последней мили, пришедшие вместе с ним. Тогда ничуть не удивительно прозвучит распространенное мнение, что Amazon может поискать аналогичное приобретение в Европе, которое обеспечило бы ей еще 1300 магазинов, «дублируемых в качестве складов», как мог бы выразиться Марк Лор. Этот взгляд еще больше подпитывается сделками, которые она заключила с рядом европейских ритейлеров, включая Casino banner Monoprix во Франции, аптеки Morrisons и Celesio в Великобритании, Dia в Испании и сеть аптек Rossmann в Германии.

    Но дальше — с ее нынешней цепью поставок и стратегией сетевых магазинов, стремлением к росту все большего предложения товаров, проходящих через нее, включая моду и бакалею, а также средствами для стимулирования спроса с автоматическим пополнением и устройством Alexa — что же дальше будет с фулфилментом Amazon? Одно можно сказать наверняка: она, вероятно, продолжит инновации, чтобы продолжить бить рекорды на последней миле, сокращая окна доставки и радуя клиентов тем, что она доставляет им покупки все быстрее и быстрее.
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Мы еще не упоминали об этом, но, исследовав амбиции Amazon в отношении последней мили, теперь мы можем подумать и о других интересных областях развития не только собственно исполнения ею заказов, но и мгновенного удовлетворения клиентских требований за пределами традиционного магазинного формата. Amazon Treasure Truck дает пользователям этого приложения Amazon доступ к ежедневным скидкам и эксклюзивным продуктам через регистрацию с целью получать уведомления, когда они находятся рядом. Приложение было запущено в Сиэтле в феврале 2016 года и с тех пор расширилось до 30 крупных городов в США и Великобритании. Две другие инициативы экспресс-фулфилмента, запущенные в 2017 году, а именно AmazonFresh Pickup и Amazon Instant Pickup, теперь также могут быть по достоинству оценены в своем полном объеме. Первая из инициатив обещает подготовить заказы всего за 15 минут — для людей, которые платят дополнительные $15 в месяц за «новое дополнение» к своей ежегодной подписке Amazon Prime, как описано в главе 7. Вторая поднимает ставки еще выше, предлагая доступные товары в виде, готовом для получения из местоположения Amazon Locker, в течение двух минут после размещения заказа. Опять же, клиенты должны быть участниками Prime, имеющими возможность обновить свое приложение рядом с местоположением Amazon Instant Pickup, чтобы увидеть доступные им элементы. К ним относятся небольшие предметы первой необходимости, такие как зарядные устройства для телефонов, напитки и закуски, а также товары Amazon, включая Kindle и Echo, которые помещаются в шкафчик Amazon сотрудником Amazon в течение двух минут после размещения заказа. Первые из этих мгновенных шкафчиков были размещены рядом с кампусами колледжей, чтобы удовлетворить их потребности с учетом непрерывной посетительской текучки. В обоих случаях патент Amazon на упреждающую доставку, обсуждавшийся ранее в книге в качестве примера ее ИИ-разработок, может оказаться решающим фактором успеха, особенно в сочетании с внедрением Amazon Prime Now Hub и Delivery Station Network, использующих городское метро.

    Кроме того, в 2017 году Amazon представила доставки на дом и в автомобиль с Amazon Key. Это дает членам Prime в 37 определенных городских районах США возможность отказаться от использования подрядчиками Amazon Flex одноразового входного кода для доставок в свои дома. При запуске клиенты должны были иметь смарт-замки конкретных производителей и проверенную версию камеры безопасности Cloud Cam от Amazon. Для подтверждения доставки и защиты от потенциальных претензий в мошенничестве камера ведет запись от момента того, как курьер использует код входа, чтобы совершить вход, и вплоть до его выхода, отправляя изображение действий курьера на смартфон клиента. Приложение Amazon Key умеет удаленно запирать и отпирать двери, а также выдавать виртуальные ключи своим пользователям. Но в 2018 году Amazon увеличила свои обязательства в этом и более широком подключенном домашнем пространстве Connected Home с приобретением производителя смарт-камеры и дверного звонка, компании Ring, за $1 млрд. Инвестиции, вероятно, ускорят ее усилия по увеличению масштаба инициативы, связанной с доставкой на дом. И в один прекрасный день, вероятно, компании удастся отправить пропущенные доставки в учебники истории и связать камеру и аудиооборудование в дверных звонках Ring со своей распространяющейся экосистемой подключенного дома с голосовой поддержкой Alexa.

    Amazon Key In-Car позволяет владельцам совместимых транспортных средств получать пакеты, доставляемые в багажник их автомобиля, если они находятся в районах, обслуживаемых доставкой Amazon Key на дом. Клиентам следует припарковать свои автомобили в общедоступной зоне, но никакое дополнительное оборудование не требуется. Как и при доставке на дом, клиентам обеспечивается четырехчасовое окно доставки30. Остается выяснить, является ли доставка на дом или в автомобиль достаточно популярной, чтобы преодолеть любые проблемы конфиденциальности и безопасности. Но, как и с расширением концепции шкафчика и преимуществ последней мили, Amazon разрабатывает необходимую технологию в течение нескольких лет и может использовать преимущество первого шага. Будущие события помогут нам увидеть, что она извлечет выгоду из альянсов, создаваемых ею сегодня с целью встроить своего голосового помощника Alexa в операционные системы автомобилей.

    Последний рубеж в реализации стремления Amazon ко все более быстрому исполнению заказов — это технология беспилотников. Джефф Безос раскрыл планы по коммерциализации доставки дронами в конце 2013 года. К концу 2016 года Amazon объявила, что Prime Air совершила свою первую полностью автономную доставку с помощью дрона. Полет без пилота из центра фулфилмента Prime Air в районе Кембриджа занял 13 минут — от финального клика заказа до фактической доставки31. Доставляемые предметы должны иметь вес менее пяти фунтов — достаточно маленький, чтобы поместиться в грузовой ящик дрона и быть доставленными в пределах 10 миль от участвующего в этом процессе FC. Помимо Кембриджского центра в Великобритании, компания имеет центры развития в США, Австрии, Франции и Израиле. Планы раскрывают масштаб амбиций Amazon по исполнению заказов, но в настоящее время все еще являются только концепцией, поскольку вероятные регуляторные препятствия все еще неизвестны.

    Тем временем, собственное приложение для доставки еды Ele.me начали использовать беспилотники компании Alibaba для доставки продуктов питания в Китае, в то время как JD.com также планирует начать эксплуатацию географических размеров огромного континента путем увеличения использования беспилотных летательных аппаратов. В 2017 году JD.com объявил, что планирует построить 150 аэропортов для беспилотных доставок по воздуху, продемонстрировав, таким образом, серьезную стратегическую приверженность данной технологии. Его беспилотники в настоящее время могут нести до 50 килограммов, хотя он, как говорят, работает над созданием дронов, которые могут нести и 500 кг. Тем не менее инвестиции будут поддерживать только ограниченное их применение в отдаленной, горной провинции Сычуань, где дальняя радиоуправляемая связь является наиболее эффективной. Время автономной работы также достаточно улучшилось, позволив дронам летать почти непрерывно. Но, говоря практически, самые современные беспилотники, предназначенные сегодня для коммерческого использования, могут летать в среднем до 100 минут с дальностью полета около 35 км. Даже при таких ограничениях легко понять, почему JD.com продвигается вперед с доставкой беспилотных летательных аппаратов, учитывая, что его цель для этого метода исполнения заказов состоит в том, чтобы сократить расходы на перевозку на 70 %.

    Кто бы из конкурентов ни выиграл гонку по массовому развертыванию дронов, одно можно сказать наверняка: оно не станет последним нововведением в общем стремлении иметь самую дешевую и быструю последнюю милю.
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    Глава 15

    Заключение: это пик Amazon?
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    «Amazon теперь большая корпорация, и я ожидаю, что нас будут тщательно изучать».

    — Джефф Безос, 20181

   

   Неизменная миссия Amazon, с первого дня существования компании ставившая клиента в центр любых ее активностей, привела в итоге к тому, что теперь компания предлагает своим клиентам почти все. Amazon извлекла выгоду из появления всепроникающих технологических интерфейсов, а также из повсеместного подключения и автономных вычислений, охвативших покупателей «на-своих-условиях», для того, чтобы стать одним из доминирующих розничных игроков, которых когда-либо видел мир.

   Наше исследование модели маховика Amazon и цифровой экосистемы продемонстрировало центральную роль, которую им пришлось сыграть в выявлении недостатков конкурентов — действующих лидеров розничной торговли. Перегруженные, неэффективные и бесплодные цифровые магазины с плохо интегрированными каналами электронной коммерции будут продолжать отсеиваться из рядов победителей, попадая в число проигравших, лишь подпитывая тем самым конкурентные амбиции Amazon.

   Но астрономический рост Amazon на сегодняшний день, конечно, не остался незамеченным в Вашингтоне, где тема доминирования ритейлера занимает все больше эфирного времени. Даже сам Безос считает нормальным, что такая растущая империя, как его, все сильнее привлекает внимание правительства.

   По словам Лины Хан, автора нашумевшей статьи «Антимонопольный парадокс Amazon», опубликованной в Yale Law Journal в 2017 году, Amazon ранее не удостаивалась такого внимания со стороны законодателей, потому что нынешнее антимонопольное законодательство «оценивает конкуренцию в основном с учетом краткосрочных интересов потребителей, а не производителей или здоровья рынка в целом; антимонопольная доктрина рассматривает только низкие потребительские цены в качестве свидетельства здоровой конкуренции»2.

   Применительно к Amazon трудно продемонстрировать какой-либо вред, нанесенный потребителям в виде более высоких цен или более низкого качества. Обирание покупателей вряд ли способствует миссии Amazon стать самой клиентоориентированной компанией на Земле. Такая стратегия не поддержала бы ее рост и стремление стать более чем в два с половиной раза крупнее, чем ее самый большой аналог из мира «кирпича и раствора», компания Walmart, в 2018 году. Разница в рыночной оценке нарастает, несмотря на то, что Walmart генерирует примерно в три раза большие годовой доход и чистую прибыль, чем Amazon, по результатам 2017 года. «Это как если бы Безос наметил рост компании, сначала нарисовав карту антимонопольного законодательства, а затем разработав маршруты, чтобы плавно обойти их. Со своим миссионерским рвением к потребителям Amazon шагнула к монополии, громко напевая песенку современного антимонопольного законодательства», — сказала Хан.

   Доминирование Amazon обошлось ей в ту цену, которая для большинства обычных ритейлеров оказалась непосильной — и ныне множатся призывы к переписыванию существующего законодательства для цифровой эпохи. Твиты Трампа могут заполучить всю паблисити, но Amazon сейчас имеет дело с двухпартийной реакцией. В крайнем правом углу бывший советник Трампа Стив Бэннон призвал к тому, чтобы технологические гиганты регулировались так же, как коммунальные услуги, поскольку они стали настолько же важными для жизни людей в ХХI веке; в то же время лидеры демократической партии настаивали на более широком применении антимонопольного законодательства в 2018 году в рамках своей экономической платформы «Лучшая сделка». «Мы видим, что эта невероятно крупная компания участвует почти во всех областях торговли, и я думаю, что важно внимательно посмотреть на силу и влияние Amazon», — заявил сенатор-демократ Берни Сандерс в 2018 году3.

   Хан утверждает, что хищническое ценообразование и вертикальная интеграция очень заметны в результатах анализа пути Amazon к доминированию и что нынешняя доктрина недооценивает риск такой практики. Игровое поле было наклонено с первого дня, с того момента, как Безос убедил своих ранних инвесторов в том, что его стратегия «рост важнее прибыли» принесет результаты в долгосрочной перспективе. Amazon всегда играла по своим собственным правилам. Каков же результат сегодня? Она неуловима.

   Ее конкурентное преимущество только усиливается, поскольку Amazon неуклонно диверсифицируется в новых услугах и подрывает целые сектора. В этом, в конце концов, и состоит предпосылка раскрутки ее маховика. Но слишком много — это сколько? Речь уже не только о регуляторах, но и о потребителях. Ни один другой розничный торговец не смог так успешно внедриться в жизнь и физический дом потребителя. Amazon стала повсеместной. Благодаря своей экосистеме Amazon является незаменимым ресурсом, образом жизни для многих покупателей, но по мере ее экспансии в новые потребительские сектора — такие, как бакалея, мода, здравоохранение и банковское дело — эластичность ее бренда будет активно тестироваться. Потребители пожертвуют многими вещами ради своего удобства (например, ценой и конфиденциальностью), но мы считаем, что настроения быстро изменятся, если Amazon станет слишком мощной, слишком распространенной. Может быть, мы приблизились к пику Amazon, к апогею ее развития?

   В то же самое время платформа Amazon стала доминирующим средством электронной коммерции. Amazon является крупнейшей в мире системой поиска товаров. Ее поисковые алгоритмы продвигают ее же собственную продукцию. Различные ее устройства — от динамиков Echo до Dash-кнопок — легко перенаправляют покупки на собственную платформу. Amazon имеет доступ к этим данным, что выгодно отличает ее от любого другого ритейлера в мире. На протяжении десятилетий она не подчинялась тем же налоговым законам, что ее «кирпично-растворные» аналоги. Ее розничный бизнес субсидируется более высокодоходными сегментами, такими как AWS, а в будущем продолжит расти и реклама, чтобы стать еще одним мощным источником дохода. Вам не нужно быть антимонопольным гуру, чтобы признать, что Amazon успешно пожинает плоды неравноценного игрового поля.

   Итак, что же будет дальше? Может ли Amazon оказаться растерзанной на части? Может ли она отделить от себя свое подразделение AWS, чтобы успокоить как регуляторов, так и конкурирующих ритейлеров (все большее число которых отказываются танцевать с дьяволом)? На наш взгляд, перспектива антимонопольных действий представляет собой одну из единственных в настоящее время достоверных угроз для роста Amazon. Но ее бизнес-модель маховика имеет, как мы знаем, встроенную устойчивость. Основанные на технологической концепции сервис-ориентированной архитектуры, все ее компоненты или модули совместно используют основные внутренние услуги, предоставляемые тремя столпами Amazon. В этом состоит одна из причин, по которым мы прогнозируем, что доходы Amazon от услуг скоро превысят ее доходы от розничного бизнеса.

   Мы можем рассчитывать, с одной стороны, на множество розничных торговцев, которые действительно в состоянии придать Amazon дополнительный разбег за свои деньги (подсказка: все они базируются в Азии). Amazon всегда будет технологической компанией, во-первых, и ритейлером, во-вторых. Но, с другой стороны, понимание того, где и как именно она применяет свой технологический опыт, чтобы устранить трение из самых функциональных этапов и способов осуществления покупок, может помочь ее конкурентам идти с ней в ногу. Мы считаем, что розничные торговцы смогут мирно сосуществовать с Amazon, если они будут придерживаться следующих пяти основных принципов:

   
1. Соответствие: не пытаться «переамазонить» Amazon.

   2. Дифференциация: выходить за пределы простой продажи.

   3. Инновация: думать о своих магазинах как об активах, а не о пассивах.

   4. Не делать этого в одиночку.

   5. Двигаться быстрее.

   
Это не означает, что им не случится испытать никакой кратковременной боли на этом пути. Мы должны готовиться к дальнейшим раундам закрытий магазинов, банкротств, увольнений и слияний по мере того, как сектор перестраивается и входит в цифровую эру. Время имеет решающее значение — у ритейлеров не будет второго шанса, чтобы адаптироваться, поскольку климат слишком неумолим. В конечном счете, розничные торговцы, которые переживут цифровую трансформацию, станут просто следовать за клиентом, регулярно убеждаясь, что сами они все-таки еще остаются актуальными в эпоху Amazon.

   Примечания

   1. Kumar, Kavita (2018) Amazon’s Bezos calls Best Buy turnaround ‘remarkable’ as unveils new TV partnership, Star Tribune, 19 April. Available from: http://www.startribune.com/best-buy-and-amazon-partner-up-in-exclusive-deal-to-sellnew-tvs/480059943/ [Last accessed 2/11/2018].

   2. Khan, Lina (2017) Amazon’s antitrust paradox, Yale Law Journal, 3 January. Available from: http://digitalcommons.law.yale.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=5785&context=ylj [Last accessed 7/7/2018].

   3. CNN (2018) Sen. Bernie Sanders: Amazon has gotten too big, YouTube, 1 April. Available from: https://www.youtube.com/watch?v=-AxDWoR_zaQ&feature=share [Last accessed 8/7/2018].
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   Примечания

  

  


    1

   

   Омниканальность — взаимная интеграция разрозненных каналов коммуникации в единую систему для обеспечения бесшовной и непрерывной коммуникации с клиентом. — Прим. пер.

  

    2

   

   Центры исполнения заказов. — Прим. пер.

  

    3

   

   research and development — исследования и разработки. — Прим. пер.

  

    4

   

   Собирательное название фондового рынка США — Прим. пер.

  

    5

   

   Схема Понци — инвестиционная мошенническая схема, обещающая инвесторам максимальную доходность при практически полном отсутствии рисков — Прим. пер.

  

    6

   

   Старейшая британская сеть универмагов. — Прим. пер.

  

    7

   

   Электронные ридеры и смарт-динамики от Amazom. — Прим. пер.

  

    8

   

   Налога на прибыль. — Прим. пер.

  

    9

   

   Частое обозначение для традиционных компаний, владеющих или арендующих розничные магазины, заводские производственные мощности или склады для своей деятельности; на жаргоне электронной коммерции означает физическое присутствие компании на рынке. — Прим. пер.

  

    10

   

   Quill — американский розничный продавец канцелярских товаров, более 70 % продаж которого проводятся онлайн. — Прим. пер.

  

    11

   

   исполнения заказов. — Прим. пер.

  

    12

   

   Закажи и забери самовывозом. — Прим. пер.

  

    13

   

   Франц.: смысл существования. — Прим. пер.

  

    14

   

   Крупнейший сайт электронной коммерции Amazon в арабском мире. — Прим. пер.

  

    15

   

   Самовывоз из магазина продуктов, заказанных вами онлайн и отгружаемых в багажник вашего автомобиля сотрудниками компании. — Прим. пер.

  

    16

   

   Не охваченных банковскими услугами. — Прим. пер.

  

    17

   

   fast moving consumer goods — быстро оборачиваемые потребительские товары повседневного спроса. — Прим. пер.

  

    18

   

   Гибель и мрак. — Прим. пер.

  

    19

   

   Кликни, чтобы купить. — Прим. пер.

  

    20

   

   Ошеломленным, пораженным Amazon. — Прим. пер.

  

    21

   

   24 часа и 7 дней в неделю. — Прим. пер.

  

    22

   

   Часть чистого дохода потребителя, остающаяся после необходимых расходов, уплаты налогов, затрат на удовлетворение первейших жизненных потребностей. — Прим. пер.

  

    23

   

   Американский интернет-ритейлер рецептурных и солнцезащитных очков, базирующийся в Нью-Йорке. — Прим. пер.

  

    24

   

   Одна из крупнейших и старейших сетей розничной торговли в США. — Прим. пер.

  

    25

   

   Немецкие сети супермаркетов, распространившиеся по всему миру. — Прим. пер.

  

    26

   

   Известное британское агентство маркетинговых исследований. — Прим. пер.

  

    27

   

   «Чистая игра» — компания, занимающаяся одним видом деятельности в отличие от конгломерата или диверсифицированной компании. — Прим. пер.

  

    28

   

   Американская инвестиционная и аналитическая компания. — Прим. пер.

  

    29

   

   Глобальная консалтинговая компания. — Прим. пер.

  

    30

   

   Крупный американский финансовый конгломерат. — Прим. пер.

  

    31

   

   Мультибрендовый ритейлер и провайдер финансовых сервисов, работающий в Великобритании и Ирландии. — Прим. пер.

  

    32

   

   Крупнейшая в мире китайская публичная компания, работающая в сфере интернет-коммерции, владелец B2B портала Alibaba.com — Прим. пер.

  

    33

   

   omnichannel, connected, seamless, frictionless retail — авторы книги объединяют их искусственной словоформой phygital. — Прим. пер.

  

    34

   

   Кликни и забери. — Прим. пер.

  

    35

   

   То есть внутри физического магазина. — Прим. пер.

  

    36

   

   iBeacon — технология Apple, позволяющая передачу данных между беспроводными устройствами и устройствами, поддерживающими Bluetooth LE. — Прим. пер.

  

    37

   

   Ласковый акроним от Buy Online Return in Store — купи онлайн, возврати в магазин. — Прим. пер.

  

    38

   

   Американская компания, специализирующаяся на экспресс-доставке и логистике. — Прим. пер.

  

    39

   

   Сеть супермаркетов, торгующая продуктами питания, одеждой и другими товарами. — Прим. пер.

  

    40

   

   Иммерсивный экран позволяет вам оставаться на связи и взаимодействовать с виртуальной и дополненной реальностью. — Прим. пер.

  

    41

   

   Американский онлайн- и мобильный оптовый ритейлер. — Прим. пер.

  

    42

   

   Stock Keeping Unit — складская учетная единица товара. — Прим. пер.

  

    43

   

   Одна из крупнейших девелоперских и инвестиционных компаний в Великобритании. — Прим. пер.

  

    44

   

   online to offline — переход из онлайна в офлайн. — Прим. пер.

  

    45

   

   pop-up store, от POP — point of present — поп-ап магазин, временное место присутствия марки и продажи товаров, организуемое на выставках, мероприятиях, на самых необычных площадках. — Прим. пер.

  

    46

   

   То есть около одного метра. — Прим. пер.

  

    47

   

   Глобальная исследовательская и консалтинговая компания со штаб-квартирой в Лондоне. — Прим. пер.

  

    48

   

   Американские службы доставки продовольственных товаров. — Прим. пер.

  

    49

   

   Покупка внутри физического магазина. — Прим. пер.

  

    50

   

   Глобальная исследовательская компания-измеритель, предоставляющая данные и маркетинговую информацию, со штаб-квартирой в США. — Прим. пер.

  

    51

   

   Американская сеть розничных торговцев, базирующаяся в Калифорнии. — Прим. пер.

  

    52

   

   Телефонное интернет-соединение. — Прим. пер.

  

    53

   

   Artificial Intelligence — искусственный интеллект, ИИ. — Прим. пер.

  

    54

   

   Internet of Things — интернет вещей. — Прим. пер.

  

    55

   

   Чуть больше одной десятой кубометра. — Прим. пер.

  

    56

   

   Примерно двадцать килограммов. — Прим. пер.

  

    57

   

   Лондонская логистическая компания, предоставляющая услуги доставки по требованию, через сеть самозанятых водителей. — Прим. пер.

  

    58

   

   Стремительный. — Прим. пер.

  

    59

   

   Третья по величине сеть супермаркетов в Великобритании. — Прим. пер.

  

    60

   

   Британская компания онлайн-доставки продуктов питания. — Прим. пер.

  

    61

   

   Крупные сети супермаркетов в Великобритании. — Прим. пер.

  

    62

   

   Американская технологическая компания, работающая как доставка продуктов в тот же день; клиенты покупают продукты через мобильное приложение Instacart или сайт Instacart.com — Прим. пер.

  

    63

   

   marketplace — платформа электронной коммерции, онлайн-магазин электронной торговли, предоставляющий информацию о продукте или услуге третьих лиц, чьи операции обрабатываются оператором маркетплейса. — Прим. пер.

  

    64

   

   Джаггернаут — суперзлодей из комиксов издательства Marvel Comics; одно из самых сильных существ во Вселенной. — Прим. пер.

  

    65

   

   Американский производитель кофе. — Прим. пер.

  

    66

   

   Один из брендов Amazon: витамины, минералы, пищевые добавки и др. — Прим. пер.

  

    67

   

   Частная марка туалетной бумаги. — Прим. пер.

  

    68

   

   FBA, исполнения заказов с помощью Amazon. — Прим. пер.

  

    69

   

   Track Pad или Touch Pad — небольшой планшет для управления курсором, размещенный на блоке клавиатуры и содержащий под тонкой пленкой сеть проводников, воспринимающих при легком нажиме направление перемещения нажимающего объекта, например пальца. — Прим. пер.

  

    70

   

   Оплата с помощью Amazon третьим лицам. — Прим. пер.

  

    71

   

   Первое апреля, день розыгрышей. — Прим. пер.

  

    72

   

   Машинное обучение — класс методов искусственного интеллекта, характерной чертой которых является не прямое решение задачи, а обучение в процессе применения решений множества сходных задач. — Прим. пер.

  

    73

   

   Compound Annual Growth Rate, CAGR — совокупный среднегодовой темп роста. — Прим. пер.

  

    74

   

   API, application programming interface — интерфейс прикладного программирования, описание способов, которыми одна компьютерная программа может взаимодействовать с другой. — Прим. пер.

  

    75

   

   shelf talkers, шелфтокеры — специальные информационные панели, закрепляемые на полках с реализуемыми товарами; предназначаются для выделения продвигаемой продукции. — Прим. пер.

  

    76

   

   Локальные объявления о товарных запасах. — Прим. пер.

  

    77

   

   Stock Keeping Unit — складская учетная единица. — Прим. пер.

  

    78

   

   Рендеринг — процесс получения изображения по модели с помощью компьютерной программы. — Прим. пер.

  

    79

   

   visual light communication — визуальная световая коммуникация. — Прим. пер.

  

    80

   

   Software Development Kit — комплект для разработки программного обеспечения. — Прим. пер.

  

    81

   

   Американский разработчик приложений для смартфонов и планшетов, компания, базирующаяся в Силиконовой долине. — Прим. пер.

  

    82

   

   Приманку. — Прим. пер.

  

    83

   

   Американская сеть супермаркетов, основанная в 1883 году в Цинциннати; является вторым крупнейшим розничным продавцом в США после Walmart. — Прим. пер.

  

    84

   

   Do It Yourself — сделай сам. — Прим. пер.

  

    85

   

   Британские розничные продавцы одежды. — Прим. пер.

  

    86

   

   Британское маркетинговое агентство. — Прим. пер.

  

    87

   

   «Умное зеркало». — Прим. пер.

  

    88

   

   Дистрибьютор и ритейлер цветов и деликатесов. — Прим. пер.

  

    89

   

   Gifts When You Need — подарки, когда вам нужно. — Прим. пер.

  

    90

   

   Так называемой «clienteling» — ключевой клиентуры. — Прим. пер.

  

    91

   

   Британский ритейлер парафармацевтики/космецевтики и аптечная сеть. — Прим. пер.

  

    92

   

   Крупные американские сети оптовой торговли и складов самообслуживания. — Прим. пер.

  

    93

   

   unmanned — действующий без участия человека. — Прим. пер.

  

    94

   

   Оператор крупнейшей сети небольших магазинов в 18 странах под управлением Seven-Eleven Japan Co. — Прим. пер.

  

    95

   

   Автоматизированный подсчет этикеток. — Прим. пер.

  

    96

   

   Шестой крупнейший ритейлер США после Walmart, Home Depot, Kroger, Sears и Costco. — Прим. пер.

  

    97

   

   Крупный голландский ритейлер, управляющий супермаркетами и предприятиями электронной коммерции; его 21 местный бренд дает работу более чем 375 000 сотрудников в 6500 магазинах в 11 странах. — Прим. пер.

  

    98

   

   Третья по величине сеть супермаркетов в Великобритании. — Прим. пер.

  

    99

   

   Harry Gordon Selfridge, 1858–1947, британец американского происхождения, основатель Лондонского универмага Selfridges. — Прим. пер.

  

    100

   

   Американская мультинациональная корпорация-производитель одежды со штаб-квартирой в Филадельфии, штат Пенсильвания. — Прим. пер.

  

    101

   

   Быстрая мода — термин, используемый модными ритейлерами для обозначения быстрого обновления ассортимента марки несколько раз в сезон. — Прим. пер.

  

    102

   

   Крупнейшая в Европе розничная сеть по торговле одеждой со штаб-квартирой в Стокгольме и в Нью-Йорке. — Прим. пер.

  

    103

   

   Различные современные системы организации офисного пространства. — Прим. пер.

  

    104

   

   480-вольтовая станция быстрой зарядки постоянного тока, построенная американским производителем автомобилей Tesla Inc для своих электромобилей. — Прим. пер.

  

    105

   

   Известные американские производители игрушек и настольных игр. — Прим. пер.)

  

    106

   

   Интерактивные питомцы, пингвинчики или динозаврики, вылупляющиеся из яйца. — Прим. пер.

  

    107

   

   Международная исследовательская фирма. — Прим. пер.

  

    108

   

   Unique Selling Proposition, Unique Selling Point; USP — уникальное торговое предложение. — Прим. пер.

  

    109

   

   Крупнейший индийский ритейлер, поставщик плюшевых игрушек. — Прим. пер.

  

    110

   

   Крытый торговый центр в Лондоне, крупнейший в Европе. — Прим. пер.

  

    111

   

   То есть «сверхопытные». — Прим. пер.

  

    112

   

   Крупнейшая в мире сеть складов самообслуживания клубного типа и пятое по величине продаж розничное торговое предприятие в США. — Прим. пер.

  

    113

   

   Одна из крупнейших и старейших сетей универмагов в США. — Прим. пер.

  

    114

   

   Личные сервисы по стилю и укладке волос. — Прим. пер.

  

    115

   

   styling — применение специальных средств с целью придания прическе формы, объема, ее надежной фиксации. — Прим. пер.

  

    116

   

   Парижская аптека, франц. — Прим. пер.

  

    117

   

   Американская онлайн и мобильная электронная платформа по продаже внештатной рабочей силы для решения мелких задач: уборка, перемещение, доставка и т. п. — Прим. пер.

  

    118

   

   Примечание: Amazon расширяет свой собственный отдел домашних услуг, который она развернула в США в 2015 году и распространила на территорию Великобритании в 2018 году.

  

    119

   

   Key Performance Indicators, ключевые показатели эффективности. — Прим. пер.

  

    120

   

   Пикап на обочине — Прим. пер.

  

    121

   

   Немецкий вариант шкафчиков для продуктов питания. — Прим. пер.

  

    122

   

   Немецкая компания, основной железнодорожный оператор, акционерное общество со стопроцентным государственным участием. — Прим. пер.
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   Мобильных средств или стационарных устройств в точках доставки. — Прим. пер.
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   Веб-сайт, посвященный компьютерным технологиям, публикующий новости, статьи, блоги, обзоры и подкасты различных технологий и бытовой техники. — Прим. пер.
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   Британская компания по доставке еды онлайн. — Прим. пер.
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   Сканируй, маркируй, примени, объяви — в наборе шагов, занимающем всего около 2 минут, упакованные коробки взвешиваются, и программное обеспечение делает дополнительную проверку, соответствует ли вес ожидаемому. — Прим. пер.
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   3PL, Third Party Logistics — предоставление комплекса логистических услуг от доставки и адресного хранения до управления заказами и отслеживания движения товаров. — Прим. пер.
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Horoxonoe pizteo Prime Video: norokonoe bivieo i ckaunbanie THcs
(crpinm) TBmoy 1t immon
Twitch Prime: abrotst s refivepon, Taie kak Gec-
IIATHAS BHYTPUUTPOBAst A00bINA KaKAbli MecsT
Prime Music: noTokoBoe Biteo 415 Goee 2 MILLIHO-
HOB mecert Gea pekianbl
Prime Originals: Amazon-skckmoausisie TB-moy
1 rmmr, Takne kax Uygecnas miccuc Moitsen

Maraami Bce npemvymectsa Whole Foods: skcimoanitas ako-
HoMus, 5%l KemBoK ¢ Kapr Visa 1t AByXuacopas 10
craia
Alexa: rOI0COBbIE MOKYIKH 1 ITepesaKaa
Just for Prime: pasimit 10CTyl K cAeaKaM 1 SKCKII03ME-
ML ZOCTYT K PUPMEHIEIM NPOIYKTM MOA COBCTRE-
HED Gperos
Amazon Family: 20%-1ast SKOHOMISI OT CTOMMOCTI 10K
IYBHIKOB 1 A€TCKOTO MNTAMIS TIPH O(OPMICHIIH 15T
111 GoIbIle MOAMICOK

Urerite Bui6op 13 Go1ee wem 1000 ayuumix ki, sKypraion,
KoMiTkcoB, ferckix kumr i Ap. or Kindle
Tleppbtit unTaTes: KRB MECSI BOIMOKHOCTS Gec-
IIATHOTO CKAYMBAHNS OTHOTO 13 MECTH COOPHIKOB
KT 10 1X 1y Gaika

Jlonommirensio  BoaMoxiocTs aapaforath 5% Kemboka ¢ BpIGpantofi
KPeAUTHOI KApTEL; BOSMOKHOCTE 3apaboTaTh 2%-iibie
Harpagel ¢ nepeaarpyaxi Amazon Prime
Prime photos: Heorpamienbiii 00beM maMsTh s
xpaterst pororpadui

Hcrounn

+ Aproperoe necacioBanie; Amazon, 1o cocToAMIO Ha wioms 2018 roza
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Tlpemymeerno Amazon Prime

Jocranka

Becruiamias foctapka st 100 MIULIHONOB TOBApHBIX
HauMenOBANNIi B Teenme 2 Meii 1w GhicTpee
Becruiaminas J0CTaBKa B TOT e JeHh I B Teteniie
OJIHOrO s A1t Goiee eM | MIUUIONA TOBAPHBIX Haik-
Mertosamit 5 8000 roposon 1 nocenxon CIIA
JlocTabia B A€lib BLIXOZA K 7 Beuepa A HOBLIX BIVIEO,
KIHT, 1rp, Mysbiit, QIUIbMOB 1t ap.

Prime Now: l0cTaBKa OT OHOT0 10 ABYX HacoB
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