
3 МАРТА 2009 ГОДА В ОТЕЛЕ РИТЦ�КАРЛТОН (МОСКВА) ПРОШЕЛ XII САММИТ ВЛАДЕЛЬЦЕВ КОМПАНИЙ
РОЗНИЧНОЙ ТОРГОВЛИ «ТОРГОВЛЯ В РОССИИ». АНАЛИЗ УСПЕШНОГО ОПЫТА ЛИДЕРОВ ОТРАСЛИ ПО
ПРЕОДОЛЕНИЮ КРИЗИСА СТАЛ ОСНОВНОЙ ТЕМОЙ ОБСУЖДЕНИЯ. ПОЧЕМУ ЗАКРЫВАЮТСЯ ОДНИ СЕТИ
И ВЫЖИВАЮТ ДРУГИЕ? КАКИЕ ПРИЕМЫ И МЕТОДЫ ОНИ ПРИМЕНЯЮТ? НА ЧТО ДЕЛАЮТ СТАВКУ? ЧТО
ПОЛЕЗНОГО МОЖНО ИЗВЛЕЧЬ ИЗ ОПЫТА РАБОТЫ ВЕДУЩИХ СЕТЕЙ?

ПЕССИМИЗМ, ОПТИМИЗМ
И… РЕНТАБЕЛИЗМ!

ЕЕллееннаа  ККААЛЛААШШННИИККООВВАА,,  ггееннееррааллььнныыйй  ддиирреекк��
ттоорр  ГГКК  ««ВВииккттоорриияя»». – Мы ощущаем тенден�
ции возврата к рынкам, в результате чего
конкуренция за последние месяцы резко
возросла». 

УУччаассттннииккии  ссааммммииттаа  ввыыддееллииллии  рряядд  ппррообб��
ллеемм,,  ооссттрроо  ввссттааввшшиихх  ссееггоодднняя  ппеерреедд  ррооззнниичч��
нныыммии  ппррееддппрриияяттиияяммии  РРооссссииии..  

ППееррввааяя связана с уменьшением доходов
населения. В результате потребительский
спрос стремительно падает и меняет свою
структуру. «Это выражается как в отсутствии
запланированного роста, так и в чистом па�
дении продаж в ряде регионов, – пояснил
ИИллььяя  ЯЯККУУББССООНН,,  ппррееззииддееннтт  ггррууппппыы  ккооммппаа��
нниийй  ««ДДииккссии»». – Россияне стали экономить на
питании и выбирать более дешевые продук�
ты. Вместо известных брендов они берут те�
перь менее раскрученные, зато более до�
ступные». Поддержал коллегу и ЛЛеевв  ХХААССИИСС:
«Потребление смещается от премиальных то�
варов к базовым. Вместо более жирного мо�
лока покупатели выбирают менее жирное,
вместо дорогого хлеба – обычный, возник 
даже спрос на дешевые макароны, которые

АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ

Масштабы бедствия

По мнению участников саммита «Торговля
в России», более трети российских ритейле�
ров могут прекратить свое существование
до конца III квартала 2009 года. По оценкам
ииннффооррммааццииоонннноо��ааннааллииттииччеессккооггоо  ааггееннттссттвваа
IINNFFOOLLiinnee (специалисты которого приняли ак�
тивное участие в конференции), более 50
федеральных и региональных торговых се�
тей находятся на грани банкротства. По мне�
нию ММииххааииллаа  ББУУРРММИИССТТРРООВВАА,,  ггееннееррааллььннооггоо
ддииррееккттоорраа  IINNFFOOLLiinnee, только части из них
удастся продать свой бизнес до полного ра�
зорения. 

Мнение экспертов�теоретиков подтвер�
ждают практики розничной торговли. ЛЛеевв
ХХААССИИСС,,  ггллааввнныыйй  ииссппооллннииттееллььнныыйй  ддииррееккттоорр
XX55  RReettaaiill  GGrroouupp, сообщил, что компания от�
мечает существенное замедление темпов
роста среднего чека в первые месяцы 2009
года. Другие участники саммита также от�
метили сокращение спроса в магазинах.
«Все большее предпочтение люди отдают
неорганизованной торговле, – отметила

ЮЮллиияя  ЮЮТТККИИННАА
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КАК КРУПНЫЕ ТОРГОВЫЕ СЕТИ БОРЮТСЯ С КРИЗИСОМ



раньше практически не покупали». Как отме�
чают эксперты, по магазинам люди стали хо�
дить чаще, но покупки совершают на мень�
шие суммы – так им проще психологически.
Кроме того, многие начали тщательно счи�
тать деньги, которые тратят на питание, и те�
перь супермаркетам предпочитают рынки,
а гипермаркетам – магазины шаговой до�
ступности.

ВВттооррааяя проблема связана с положением
дел у поставщиков, причем преимуществен�
но российских товаров. Многие из них из�за
кризиса были вынуждены прекратить свою
деятельность, что вызвало сокращение ас�
сортимента многих магазинов – иногда даже
на четверть. Те же, кто продолжает сотрудни�
чество с ритейлерами, выставили более вы�
сокие цены, что отражается на стоимости то�
варов в магазинах. В результате, по мнению
ИИллььии  ЯЯККУУББССООННАА, к концу 2009 года цены на
товары могут подняться как минимум на
30%. Другие участники саммита озвучили
примерно те же цифры: в лучшем случае –
25%, в худшем – 45%.

ТТррееттььяя трудность обусловлена политикой
экстенсивного роста, которой в последние
годы придерживалось большинство роз�
ничных сетей. На протяжении последних лет
игроки рынка наращивали объемы чистой
годовой выручки в размере 60–80% еже�
годно. Компании открывали десятки и даже
сотни новых объек�
тов в год. А когда
разразился кризис,
выяснилось, что долговая нагрузка слиш�
ком велика, а стоимость долговых инстру�
ментов сильно возросла. Однако здесь сто�
ит отметить, что не все сети оказались 
в равном положении. Некоторым из них руку
помощи протянуло государство. В их числе
ряд крупнейших федеральных ретейлеров:
Х5 Retail Group N.V. («Пятерочка», «Пере�
кресток» и «Карусель»), «Магнит», «Дикси»,
«Лента», «Седьмой континент», ГК «Виктория»
(«Квартал», «Виктория» и «Дешево»), «Копей�
ка» и «Аптечная сеть 36,6». Но подробностя�
ми своих финансовых взаимоотношений 
с государством участники саммита делиться
не стали.

АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ

В числе других проблем участни�
ки саммита назвали отсутствие
стратегического планирования,
неэффективное управление тор�
говой недвижимостью, которой
владеют компании, неудачно
выбранный формат и т.д.

Способы выживания

Нынешний кризис при всех
его негативных проявлениях
предоставляет ритейлерам уни�
кальную возможность заняться
оптимизацией бизнеса и в ко�
нечном счете повысить свою
эффективность – единодушно
отметили все участники самми�
та. «Кризис дает возможность
задуматься и пересмотреть
многие решения, которые были
приняты в прошлом, – отметил
ИИллььяя  ЯЯККУУББССООНН. – Сейчас мож�
но спокойно заниматься опти�
мизацией, например, в области
сокращения персонала и пере�
сматривать бизнес�процессы от
логистики до IT». Что же делают
в этом направлении ведущие
игроки рынка?

В ХХ55  RReettaaiill  GGrroouupp, например, еще в сентя�
бре прошлого года объявили о 30�процент�
ном сокращении офисных сотрудников. Рас�
сказывает ЛЛеевв  ХХААССИИСС: «Я еще летом сказал,
что не все выживут. На тот момент компании
разделились на две части: первая надеялась
на авось, а вторая училась жить «под водой».
Мы из тех, кто учился, и мы сократили штат
не потому, что дела у нас шли плохо, а для то�
го, чтобы потом плохо не было». Кроме того,
в ХХ55  RReettaaiill  GGrroouupp пересмотрели подход к ин�
вестициям, сократили программу капиталь�
ных затрат на 2009 год и ужесточили под�
ход к одобрению новых проектов. Компания
теперь жестко контролирует все расходы
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СПРАВКА

В этом году в рамках саммита состо�
ялось вручение премии BBeesstt  RReettaaiill –
высшей профессиональной награды
России за достижения в области раз�
вития и повышения эффективности
торговли, которая уже несколько лет
присуждается Национальной торговой

ассоциацией лучшим владельцам
и менеджерам российских и западных
ритейлеров, а также представителям
властных структур. В нынешнем году
компания «Магнит» стала победителем
сразу в двух номинациях – «Самая бы�
строрастущая сеть гипермаркетов» 
и «Самая быстрорастущая сеть магази�
нов у дома». Компания X5 Retail Group

получила награды в номинациях «Самая
быстрорастущая сеть гипермаркетов фор�
мата FMCG» и «Самая быстрорастущая
сеть супермаркетов формата FMCG». Ком�
пания «Леруа Мерлен» победила в номи�
нации «Самая быстрорастущая сеть гипер�
маркетов Non�Food», а «Эльдорадо» стала
«Самой быстрорастущей сетью супермар�
кетов Non�Food».

Более 50 федеральных и региональных торговых сетей

находятся сегодня на грани банкротства

СПРАВКА

ССааммммиитт  ввллааддееллььццеевв  ккоомм��
ппаанниийй  ррооззннииччнноойй  ттооррггооввллии
««ТТооррггооввлляя  вв  РРооссссииии»» ежегод�
но с 1998 года проводит На�
циональная торговая ассо�
циация совместно с Торгово�
промышленной палатой РФ 
и Московской международ�
ной бизнес�ассоциацией. За
это время саммит стал круп�
нейшим деловым и инвести�
ционным форумом страны 
в области розничной торгов�
ли. В этом году программа
саммита была посвящена са�
мым актуальным проблемам
отрасли, в частности, анали�
зу успешного опыта лидеров
отрасли по преодолению кри�
зиса и обсуждению сценари�
ев развития отечественного
ритейла в ближайшем буду�
щем. В мероприятии по тра�
диции приняли участие вла�
дельцы и топ�менеджеры
крупнейших торговых роз�
ничных сетей, инвестицион�
ных фондов и банков, экс�
перты и аналитики отрасли.



у ближайших конкурентов. Стоит отметить,
что и до кризиса ассортимент ««ЛЛееннттыы»» не
был излишне широк, поэтому сети не при�
шлось убирать из него до 30% товаров, как
это делают сегодня многие другие ритей�
леры.

ГГКК  ««ВВииккттоорриияя»» также минимизирует за�
траты всеми возможными способами. Ком�
пания решила снизить срок окупаемости
своих новых супермаркетов с 5 до 2 лет, 
в первую очередь с помощью использова�
ния в магазинах суперсовременных техно�
логий. Например, у сети есть планы по уста�
новке касс без кассиров – автоматических
терминалов, на которых покупатели сами
сканируют товары и расплачиваются по че�
ку. Применение данного оборудования су�
щественно снижает расходы на персонал, 

а срок его окупае�
мости – не более
полугода. Аппара�
ты этого типа уже
давно стоят в Ев�

ропе, но в России по разным причинам по�
ка не использовались.

В сети ««ВВеещщьь!!»» также произошли сущест�
венные изменениями, обусловленные кри�
зисной ситуацией: это и переход на оплату
аренды недвижимости в зависимости от обо�
рота (что интересно: арендодатели по всей
России соглашаются на такие условия!), и до�
говоренность о зачете депозита в счет аренд�
ных платежей, и внедрение единой системы
кодирования товаров совместно с постав�
щиками, и многое другое. «Если бы не было
кризиса, его надо было бы выдумать, чтобы
остановиться, передохнуть и заняться эффек�
тивностью, – заявила ООллььггаа  ЕЕРРЕЕММЕЕЕЕВВАА,,  ггееннее��

ррааллььнныыйй  ддииррееккттоорр
ссееттии  ««ВВеещщьь!!»». – На
2009 год мы свер�
стали сразу три

плана работы: пессимистический, оптимисти�
ческий и рентабельный. Мы снижаем издерж�
ки, исходя из пессимистического, работать
пытаемся по рентабельному, но стремимся 
к оптимистическому». Этот антикризисный ре�
цепт получил единодушное одобрение всех
участников саммита.

АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ

и финансовые пото�
ки, а также инвес�
тирует в развитие
логистической ин�
фраструктуры, чтобы
повысить эффектив�
ность и гарантиро�
вать наличие това�
ров. По мнению ЛЛььвваа
ХХААССИИССАА, в кризисе 
у сетей есть и еще

одна интересная возможность – это идеаль�
ное время для развития собственных торго�
вых марок (СТМ). Особенно если учитывать,
что продукция СТМ в среднем на 10–20%
дешевле брендов�аналогов. Снижение се�
бестоимости в данном случае происходит
за счет минимизации расходов на рекламу
и маркетинг.

А ГГКК  ««ДДииккссии»» пока не воспользовалась ни
одним кредитом и не взяла ни одной копей�
ки – компания обходится собственными си�
лами, чтобы удержаться на плаву, оптимизи�
рует штатное расписание и пересматривает
бизнес�процессы. В частности, в какой�то
момент из�за кризиса у сети появились
проблемы с поставщиками непродовольст�
венных товаров из Китая. ««ДДииккссии»» не смогла
найти подходящих партнеров, и в результате
было принято решение импортировать про�
дукцию самим, чтобы не терять привлекатель�
ность магазинов из�за потери ассортимента
или повышения цен. Ведь на непродовольст�
венную группу до кризиса в сетях приходи�
лось от 20 до 25% продаж.

««ЛЛееннттее»» пришлось сократить инвестици�
онные программы, оптимизировать расходы
и пересмотреть планы развития. Сегодня
сеть строго придерживается двух правил:
не раздувать ассортимент и удерживать 
цены так, чтобы они были чуть ниже, чем 
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ЛЛеевв  ХХААССИИСС,,  ггллааввнныыйй  ииссппооллннииттееллььнныыйй  
ддииррееккттоорр  XX55  RReettaaiill  GGrroouupp::

«Я считаю себя глубоким оптимистом. Кри�
зис пройдет. Сколько это займет? Год, два или
шесть… Мы должны быть достаточно разум�
ными, чтобы оказаться в числе тех, кто после
кризиса стал еще сильнее, чем был до него!»

МНЕНИЕ ЭКСПЕРТА

СПРАВКА

В России крайне низкая концентрация ри�
тейла по сравнению с Европой. В среднем по
стране на миллион жителей приходится всего
два гипермаркета. По крупным городам ситуа�
ция выглядит иначе: так, в Москве на миллион

жителей приходится уже 3,4 гипермаркета. 
В процентном отношении доля гипер� и супер�
маркетов в общем объеме розничной торговли
по России составляет 36%; в Москве это уже
56%, в Санкт�Петербурге – 64%. Подобные ци�
фры говорят о том, что наилучшие перспективы
для развития ритейла сохраняются в регионах.

Кризис предоставляет магазинам уникальную возможность 

заняться оптимизацией бизнеса и в конечном счете повысить

свою эффективность

Надо снижать издержки, исходя из пессимистического сценария,

пытаться работать по рентабельному и стремиться 

к оптимистическому…




