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Действительно, каковы же новые 
векторы движения рынка роз-
ницы? Ведь по всем приме-
там российский ритейл уже и так 
за очень короткий период сумел 
совершить резкий прыжок вперед 
с точки зрения перестройки биз-
нес-процессов на несколько лет. 
И не в последнюю очередь бла-
годаря пандемии (вот уж дей-
ствительно, худа без добра не 
бывает). Замечу, что цифрови-
зация ритейла, тренд, который 
зарождался, начиная с 2010-х, 
усилился благодаря введенным 
ограничениям. И как реакция на 
локдаун в первую очередь зая-
вила о себе омниканальность, 
разумеется, с разной степенью 
успеха. Прогресс с этой точки зре-
ния в каждой из сетей проявился 
в соответствии с ее корпоративной 
культурой и предысторией подго-
товки к цифровизации.

Говоря об основной цели циф-
ровизации – снижении роли чело-
века в бизнес-процессах, подчерк
ну, что ритейлу в России в этом 
смысле удалось достичь очень 
высоких результатов. Оптимизи-
руя расходы на персонал и внед
ряя все новые технологии, сети 
смогли улучшить качество обслу-
живания. Заданные стандарты 
культуры работы с клиентами 
в FMCG-ритейле не перестают 
удивлять и откровенно радовать, 
по сравнению как с остальными 
розничными индустриями, так 
и с другими странами. То же самое 
можно сказать и в отношении 
роботизации. Например, в Европе 
вы далеко не в каждом мага-
зине сможете использовать теле-
фон для того, чтобы расплатиться 
за покупку. Российский ритейл 
высокотехнологичен, в том числе 
и по скорости внедрения новых 
разработок. 

Кстати, менеджмент торго-
вых сетей в свое время сделал 
ставку и на современные способы 
оплаты. Но справедливо замечу – 
будь то оплата наличными, картой, 
телефоном или в каких-то продви-
нутых сетях – по лицу, эти инстру-
менты не оказали влияния на 
покупательское поведение, в отли-
чие, например, от внедрения 

Ритейл 2021: 	
курс на развитие 
или на выживание?
2020 год, вопреки ожиданиям, принес 
розничной торговле неплохие дивиденды. 
Сети увеличили свою маржинальность, 
их прибыль выросла, и не в последнюю 
очередь благодаря вовлеченности 
в процесс цифровизации. Каковы 
главные тренды развития российского 
ритейла и благодаря чему он надеется 
победить в борьбе за покупателя, 
рассказал Дмитрий Леонов, автор 
серии книг и тренингов «Практикум 
поставщика», заместитель председателя 
правления Руспродсоюза, специально 
для «Точки продаж».
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касс самообслуживания. Отмечу, что ряд техноло-
гий, появившихся в последнее время, действительно 
заслуживает внимания. Например, новация, внед
ренная в сети «Глобус». Покупатель может на входе 
получить сканер и в процессе совершения покупок 
получает точную информацию о цене на тот или иной 
товар и о стоимости всей корзины. Такую техноло-
гию можно назвать прорывной, несмотря на ее кажу-
щуюся простоту. Еще один пример – торговая сеть 
«Дикси» предлагает своим покупателям восполь-
зоваться приложением, благодаря которому можно 
получить подробные сведения о товаре и его стои-
мости. Удобно? Несомненно, в условиях, когда цен-
ники пока еще не стали электронными, а информа-
ция на упаковке написана мелко. Приложение опре-
деляет по геолокации, в каком магазине находится 
покупатель, и предлагает ему ассортимент и цены 
данного магазина. 

Эволюция форматов: гипермаркеты  
vs магазины у дома
Если оценить эволюцию торговли за послед-
ние несколько десятков лет, мы совершили мощ-
ный рывок вперед – от оптовых рынков к ультра-
модным магазинам. «Широкая полка», появивша-
яся вначале в одном формате, теперь переместилась 
в e-commerce. Почему люди раньше охотно посе-
щали гипермаркеты? В отличие от традицион-
ной розницы, им там было удобно выбирать товар, 
и их устраивали широкий ассортимент и нали-
чие большого количества непродуктовых кате-
горий. Теперь этот ассортимент удобнее искать 
в онлайн-магазине, где в личном кабинете можно 
посмотреть свой прошлый заказ. Все эти фак-
торы сыграли против гипермаркетов, вот почему 
они так сильно сдали свои позиции. В онлайне ока-
зался более широкий выбор и плюс доставка на дом 
или в любое другое удобное место. 

Но так происходит не везде в мире. Например, 
в Китае эпоха интернет-магазинов канула в лету. 
Даже маркетплейсы там уже не считают новомодным 
явлением. В тройку лидеров в китайском ритейле 
вырвалась компания, профиль которой – социальная 
коммерция. Выбор товаров интегрирован в социаль-
ное сообщество. Покупатель может выбрать товар 
и сразу же за него расплатиться – и все это в одном 
приложении. Борьба экосистем, о которой гово-
рят в последнее время, развернулась в полную силу. 
Безусловно, ритейл понимает, что онлайн никогда 
не захватит 100% рынка, традиционная розница 
останется, но занять долю в 30% – вполне реально.

Таким образом, социальная коммерция стано-
вится трендом номер один. Второй тренд – figital. 
Что это такое – поясню. Это когда интернет-ритей-
лер покупает сеть физических магазинов. Среди наи-
более ярких примеров – Amazon, а также Alibaba, 
который купил совместное предприятие с «Ашан» 
в Китае. Не удивлюсь, если лет через пять Яндекс 
или Mail.ru начнут также покупать магазины.

Промо как драйвер выполнения 
квартальных планов
Сегодня примерно половина товаров в лидирующих 
сетях в денежном выражении продается благодаря 
желтым ценникам. Для сравнения: в европейских 
дискаунтерах промо практически не встречается. 
Там ритейлеры следуют иной политике – каждый 
день низкие цены. А сети достаточно аутентичны, 
одна отличается от другой, и покупательский опыт 
в каждой из них существенно различается. В россий-
ском ритейле есть примеры подобной аутентично-
сти, в частности, «ВкусВилл», «Глобус», «Светофор». 
Алкомаркеты стали отдельным каналом. А вот гипер-
маркеты и магазины, наоборот, очень похожи друг 
на друга, и для них главный двигатель – промоактив-
ность. В Европе отстроенный ассортимент, и чело-
век готов потратить больше времени на то, чтобы 
добраться обязательно до своего гипермаркета или 
супермаркета, которые работают по ценовой поли-
тике hi-low, что на практике означает высокую регу-
лярную цену и глубокую скидку. Для них подобная 
политика является средством привлечения трафика. 
Сегодня налицо растущая конкуренция, развернув-
шаяся в России между магазинами у дома и супер-
маркетами. И если в первых выбор довольно огра-
ничен, в продаже нет многих категорий, напри-
мер, охлажденной рыбы или некоторых сортов мяса, 
но зато в супермаркете все это есть. Кстати, суще-
ствует не так много стран, где есть магазины у дома, 
как в России, это самый растущий канал, за счет того, 
что они «отъедают» покупательскую аудиторию 
от «традиционной розницы», особенно с помощью 
желтых ценников. Для сетей, как и для производи-
телей, большинство ценовых промо также является 
убыточным. Но это единственный сильный драйвер 
в выполнении квартальных планов. Поэтому мно-
гие сети начали конкурировать по цене, вместо того 
чтобы развивать свою аутентичность, как, напри-
мер, «ВкусВилл» и другие ритейлеры с четкой стра-
тегией, в частности по СТМ. Для остальных особенно 
важна цифровизация, которая позволяет сэконо-
мить, минимизировав участие человека и улучшив 
бизнес-процессы.

Товарные категории: алгоритмы в помощь
Опыт онлайн-продаж помог ритейлу сделать работу 
с товарными категориями более эффективной, те, 
кто развивает этот сегмент продаж и хорошо подго-
товился к его развитию, смогли добиться наиболь-
шего прогресса. 

Именно новые качественные алгоритмы позво-
ляют получить ответы на многие важные вопросы: 
например, определять, как новый товар в матрице 
или планируемое промо повлияет на категорию, про-
извести более точные расчеты – что будет, если сде-
лать не 20%, а 25% – прибыль и выручка вырастут 
или упадут? 

Алгоритмизация и есть новый подход в работе 
с товарными категориями.
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Если говорить об онлайн-сегменте, то его отличает 
главный тренд – переход интернет-магазинов на мар-
кетплейсы, где ключевое отличие от интернет-мага-
зина – поставщик сам решает, по какой цене и какой 
товар он поставляет, какие промо он проводит. 

Почему так выгодно развивать  
программы лояльности 
Анализируя новые подходы для повышения про-
даж, в первую очередь стоит сказать о программах 
лояльности. Западный опыт оценивает программы 
лояльности по росту продаж как промоакцию «купи 
три товара по цене двух». Но для многих поставщи-
ков это не промо, а в большей степени бренд-мар-
кетинг. Покупатель, выбиравший все время один 
бренд и получивший заманчивое предложение, 
может переключиться на другой из-за начисления 
баллов по программе лояльности. И для постав-
щиков это является одной из основных точек роста, 
чтобы вместе с сетями снизить долю ценового промо. 
Замечу, что сетям нужно активнее вовлекать постав-
щиков в программы, которые выгодны и самой сети, 
и поставщикам.

Сети в борьбе за поставщиков
Сегодня основные конфликты между поставщиками 
и сетями, как правило, возникают с объемообразу-
ющими сетями. Думаю, что на разрешение проти-
воречий и дальше будет работать АКОРТ, в кото-
рую и входят большинство крупных сетей, которые 
решают конфликты через внедрение и соблюдение 

Кодекса добросовестных практик. Пожалуй, самый 
большой бич во взаимоотношениях между сетями 
и поставщиками сегодня – согласование плана зака-
зов. И в то же время, это точка роста для сетей, мно-
гие из которых уже начали конкуренцию за постав-
щиков. Хорошие отношения с поставщиком выгодны 
ритейлу, и большинство сетей стали понимать это. 
Однако далеко не все смогли выстроить эффектив-
ные коммуникации с поставщиками. Речь о самом 
больном – непрогнозируемых заказах со стороны 
ритейла. В последнее время обозначился общий 
тренд – чем крупнее сети, тем меньше зарабатывают 
поставщики. Слишком большие товарные остатки 
для поставщика – это накладно, сеть не заказывает 
товар – есть риск для поставщика выйти в просрочку, 
так как сеть по договору покупает товар с остаточ-
ными сроками годности 70–80%. Если поставщик 
поддерживает небольшие товарные запасы, возни-
кает риск получить штраф. Сетям проще планировать 
свои продажи, поскольку у них есть наработанные 
алгоритмы, в которых они учитывают присутствие 
поставщика по тем или иным форматам и геогра-
фии, а также отслеживают изменения своих целевых 
запасов товара в распределительных центрах. А вот 
поставщик работает, исключительно ориентиру-
ясь на  ритейл, для него сеть является, по сути, един-
ственным источником правильного прогноза. Так что 
регулярное информирование о планах по закупкам 
бесспорно добавит очков в борьбе за поставщиков, 
которые умеют считать свои деньги и предлагать низ-
кие цены на свою продукцию.
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О том, что знание потребительского поведения необходимо для принятия правильных 
управленческих решений, сказано уже немало. Однако год, прошедший в условиях 
пандемии и связанных с нею ограничений, по-новому обозначил данную проблему. 
Паттерны потребительского поведения очень сильно поменялись, и не все ритейлеры 
успели адекватно на них среагировать. Ольга Чебаевская, старший вице-президент – 
директор департамента продаж корпоративным клиентам ПСБ, рассказывает о ключевых 
тенденциях развития российского ритейла.

Безусловно, массовый переход потребите-
лей в онлайн стал ключевым трендом прошлого 
года. За счет этого электронная коммерция полу-
чила колоссальный импульс для развития. По про-
гнозам аналитиков, средний ежегодный рост 
рынка e-commerce в розничной торговле в период 
с 2020 по 2024 год составит не менее 33%. Если брать 
абсолютные показатели, то в 2018 году оборот 
e-commerce составлял 1,3 трлн руб., в 2020 году – 
уже 2,5 трлн руб., а прогноз на 2022 год – 4,4 трлн. 
Считаю, что тренд на онлайн-торговлю сохранится, 
и на это есть ряд причин:

•	 восстановление уровня доходов населения зай-
мет время;

•	 формат дистанционной работы, показавший 
свою эффективность, останется;

•	 из соображений эпидемиологической безо-
пасности часть покупателей предпочтет делать 
покупки из дома.

Параллельно с дальнейшим развитием рынка 
e-commerce продолжат развиваться и цифровые сер-
висы, как в сегменте В2В, так и в В2С. В этом направ-
лении российский ритейл двигается достаточно 
успешно, гармонично совмещая возможности тех-
нологических процессов и компетенции персонала. 
Так, крупнейшие игроки рынка продолжат реализо-
вывать различные варианты сервисов бесконтактной 
оплаты, доставки и прочие услуги, которые так были 
востребованы покупателями в период локдауна. 
В основном российский потребитель оказался доста-
точно восприимчив к инновациям. Не все этого ожи-
дали, но реальность оказалась именно такова. Кас-
сами самообслуживания уже никого не удивить, сей-
час они стали частью модели поведения в магазине. 
Кроме того, клиенты, следуя запросам на экологич-
ность, готовы, например, отказываться от бумажных 
чеков в пользу электронных, приходящих на e-mail, 
опыт «ВкусВилл», «Перекрестка» и других это под-
тверждает. Тренды автоматизации и роботиза-

ции теперь позволяют покупателям пользоваться 
в офлайн-магазинах новыми сервисами: оплата 
с помощью биометрии лица (подобные экспери-
менты уже начали «Магнит» и X5), шопинг в «мага-
зинах без персонала». В целом информационная 
составляющая офлайн-ритейла, следуя трендам 
потребительского поведения, должна существенно 
расшириться.

Также продолжится рост популярности сете-
вых магазинов у дома. Крупные игроки такого фор-
мата не откажутся от заявленных ранее планов 
по увеличению точек продаж и расширению экспан-
сии в финансово благополучных регионах. Однако, 
в силу перехода покупателей к более экономной 
модели потребления, возможно и переформати-
рование торговых точек в экономичные форматы 
дискаунтеров.

Что касается отдельных направлений ритейла, 
то позитивный прогноз сохраняется для предста-
вителей сегмента FMCG – ключевых игроков рынка 
маркетплейсов, которые достаточно безболезненно 
прошли период пандемии. Вполне уверенно будут 
себя чувствовать и нишевые специалитеты, имею-
щие уникальное товарное предложение, от которого 
потребители даже в условиях сокращающихся дохо-
дов не смогут отказаться, например, сегмент товаров 
для животных. Как показала практика, потребители 
готовы сокращать свои покупки, но не экономить 
на питомцах и зачастую в этом вопросе делают выбор 
в пользу специализированного магазина с более 
широким ассортиментом. 

Дополнительно хочу отметить, что после снятия 
ограничений и начала вакцинации начинает реализо-
вываться отложенный спрос в сфере услуг: у людей 
стало больше возможностей для посещения различ-
ных массовых мероприятий, торговых центров, кино-
театров, ресторанов и кафе. И здесь у игроков рынка 
появляется хороший шанс выйти на новые показа-
тели эффективности бизнеса.

Потребительское 
поведение: 	
актуальные тренды
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– В чем проявляется специфика развития белорус-
ского ритейла по сравнению с российским? 
Александр Колесников (А.К.): Российский и бело-
русский ритейл различаются кардинально. В Беларуси 
значительно более высокая розничная конкуренция, 
потому что нет большой консолидированной доли 
одного или двух игроков, рынок состоит из доста-
точно большой группы национальных и региональ-
ных ритейлеров. Доля крупнейшего игрока состав-
ляет около 18%, но следующая за ним пятерка круп-
нейших игроков имеет розничные доли в диапазоне 
от 3 до 4%. Далее следует группа игроков с долей 
от 1,5 до 3%. В общем, конкурентная группа нацио
нальных и региональных продуктовых ритейле-
ров в стране сейчас представлена в объеме порядка 
двадцати компаний. 

В России в каждом отдельном регионе можно 
выделить топ-3, который скоро превратится в топ-2, 
и все, что происходит с рынком, определяется фак-
тически двумя игроками. Белорусский рынок живет 
совсем по другим законам. 

Кроме того, в России и Беларуси абсолютно раз-
ное стратегическое поведение в части развития. 
Весь белорусский ритейл на сегодняшний день раз-
вивается через органику, то есть плавное поэтап-
ное добавление небольшой численности торго-
вых объектов. Чаще всего это либо покупка, либо 
аренда бывших госритейлеров или отдельных юри-
дических лиц, либо новое строительство, но мини-
мально. Строительство в стране фактически пре-
кратилось, слияний и поглощений на рынке не было 
достаточно давно. Две ключевые сделки за послед-
ние три года – это покупка сетью «Гипппо» сети «Бел-
маркет» (78 объектов) и поглощение сети «Рублев-
ский» (порядка 80 объектов) сетью «Санта». Возмож-
ность аналогичных сделок в перспективе ближайших 
года-двух оценивается нами как достаточно низкая. 
Рынок к этому не готов ни морально, ни, самое глав-
ное, финансово. Существуют большие сложности 
с привлечением заемного капитала. Соответственно, 
это сильно ограничивает все стратегии быстрого 
роста и развития. При этом в среднесрочной пер-
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Белорусский ритейл – это особенный рынок, живущий по своим зако-
нам, которые во многом определяются государством. О том, как опти-
мизировать затраты при ограниченной возможности управлять 
ценообразованием, ментальности белорусских клиентов и трендах 
белорусского продуктового ритейла рассказали Виталий Яцук, акцио
нер, коммерческий директор (CCO), и Александр Колесников, заме-
ститель генерального директора по розничной торговле (COO) 
компании «Виталюр».

Food-ритейл	
по-белорусски:	

тренды и	
перспективы

Виталий  
Яцук

Александр 
Колесников
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спективе трех – пяти лет укрупнение ритейла неиз-
бежно, как за счет органики, так и за счет слияния 
компаний и поглощения убыточных бизнесов. 

– Какие мировые тенденции развития отрасли 
более заметны в Беларуси, какие менее?
А.К.: Пандемия привела к поспешному развитию 
онлайн-торговли, при этом, на наш взгляд, часть 
игроков, так резко ворвавшихся на онлайн-рынок, 
скоро его покинет по причине убыточности бизнеса. 
Однако все крупные игроки сейчас делают ставку 
на онлайн. 

Одновременно с этим набирают популярность 
технологии самообслуживания. Еще год назад кассы 
самообслуживания, бесконтактные технологии 
отсутствовали в принципе как факт в белорусском 
ритейле, появление касс самообслуживания было 
настоящим событием. Сейчас ритейл пытается под-
тянуть это как стандартные технологические реше-
ния в определенных форматах, – к сожалению, пока 
работает спорно. Отчасти потому, что покупатель 
достаточно консервативен, отчасти потому, что тех-
ническая реализация далека от совершенства. 

Активно развиваются форматы food to go 
во всех проявлениях – будь то независимый биз-
нес либо интегрированный в розничную техно-
логию. Мы также уделяем внимание этому сег-
менту в рамках своей сети. Сегодня у нас работает 
более 60 кофеен, интегрированных в розничную 
технологию, а также 50 пицца-станций. Все боль-
шую актуальность приобретает продукция ready 
to eat, и мы видим хорошие перспективы развития 
этого сегмента.

– Расскажите об истории создания вашей ком-
пании. Какие ключевые этапы и достижения вы 
здесь можете выделить? 
Виталий Яцук (В.Я.): Компания «Виталюр» была 
зарегистрирована в 1995 году. Бизнес начался 
в виде импорта свежемороженой рыбы, с последу-
ющим появлением рыбного производства, перера-
ботки рыбы. В 1999–2000 годах мы открыли около 
40 киосков, а в 2006 году – первый крупноформат-
ный магазин площадью 400 кв. м, который показал 
такие результаты, что вдохновил на создание рознич-
ной сети.

Сейчас «Виталюр» – это 79 магазинов разных 
форматов; один из крупнейших импортеров рыбы, 
овощей и фруктов в Беларуси (доля собственного 
импорта – больше 30% SKU). У нас очень боль-
шая доля собственного производства. Фактиче-
ски в каждом крупном супермаркете все от котлет 
до булочек мы делаем сами. 

– Каков срок окупаемости одного магазина?
В.Я.: Порядка пяти – семи лет. Специфика в том, 
что мы сами являемся застройщиком и собствен-
ником помещений – больше 80% у нас находится 
в собственности. 
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– Каков объем инвестиций в открытие одного 
магазина?
В.Я.: В целом инвестиции в 1 кв. м торгового зала 
составляют 1500 долл. Так как объекты у нас есть 
и 300 кв. м и 5000 кв. м, посчитать несложно. 
Магазин у дома стоит 1 млн долл., супермаркет – 
от 3 до 6 млн долл.

– Какие государственные инициативы сейчас были 
бы полезными для белорусских ритейлеров?
А.К.: Было бы полезно, чтобы государственных ини-
циатив стало меньше. Сейчас присутствует очень 
много госрегулирования, тренды очень смежные 
с российским рынком. У нас за последний год вне-
дрено достаточно много жестких государственных 
постановлений, регулирующих документов в части 
ценообразования, изменения розничных цен. Выде-
лена отдельная группа товаров социальной направ-
ленности, по которым цены заморожены и запрещены 
любого рода промоинициативы, любого рода воз-
можности привлечения покупательского внимания.

Отдельно регулируется алкогольная отрасль, где 
создаются условия для поддержки государственных 
заводов. Если раньше, например, была возможность 
устанавливать на одну и ту же группу различного 
рода наценки, то сейчас эти вещи жестко ограни-
чены. Это сделано для того, чтобы максимально под-
держивать национального государственного произ-
водителя, с другой стороны – для того, чтобы жестко 
лимитировать возможность розницы управлять 
ценой или разгонять инфляцию, по крайней мере 
за счет наценок и ценообразования. Такие же меры 
госрегулирования применяются и к производителям, 
поставщикам, импортерам продукции.

– Означает ли это, что у всех ритейлеров плюс-ми-
нус одинаковая маржинальность?
А.К.: Фактически да. Потому что закупочная сила 
у всех плюс-минус одинаковая, объемы продаж 

и закупки, соответственно, одинаковые, возможность 
импорта одинаковая, и доходность очень симме-
трична у всех. Дальше эффективность бизнеса лежит 
в плоскости исключительно управления затратами. 

– Как пандемия повлияла на белорусский ритейл? 
Если говорить в целом об итогах прошлого года, 
каким он выдался для вас?
А.К.: Пандемия обрушила трафик до 20% LFL. 
На самом деле тренд очень похожий с ситуацией 
в России. Несмотря на то что у нас не было жест-
ких локдаунов для населения, в апреле-мае про-
шлого года покупатели сильно сократили частоту 
посещения торговых объектов. Но симметрично 
вырос средний чек. Нам удалось сохранить баланс, 
и мы компенсировали падение трафика за счет роста 
среднего чека.

Где-то начиная с сентября прошлого года трафик 
начал восстанавливаться. И к весне этого года даже 
вырос LFL. При этом частота покупок приводит к кор-
рекции среднего чека. 

Конечно, не могу не отметить, что пандемия потя-
нула за собой огромный объем затрат, связанных 
с антиковидными мероприятиями. 

– Как вы сейчас определяете формат, в котором 
работает ваша торговая сеть?
А.К.: «Виталюр» – это сеть, в которой комбинируются 
два основных формата: во-первых, это супермаркет 
общей площадью до 2000 кв. м, во-вторых, это мага-
зины у дома в классическом исполнении с площадью 
до 500 кв. м, структура фактически 50/50.

Одновременно мы являемся крупнейшим импор-
тером рыбы и морепродуктов, а также свежих фрук-
тов и овощей. И глобально мы хотим развивать 
концепцию магазина свежести и здорового пита-
ния для потребителя. В наших точках приоритетные 
места выделены именно под продажу категории све-
жих овощей и фруктов.
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дить как отдельное конкурентное преимущество сер-
висную модель розничной торговли. Это стоит доста-
точно больших дополнительных затрат. 

– Расскажите об эксперименте по переводу 
отдельных торговых объектов в эконом-формат. 
Как родился этот проект? Каковы его особенности 
и в чем состоит процесс переформатирования? 
А.К.: У нас есть группа магазинов формата у дома 
с достаточно маленькими торговыми площадями 
(до 200 кв. м торгового зала). При анализе эффек-
тивности работы отдельных торговых объектов, 
а не сети целиком выяснилось, что эти объекты 
попали в группу проблемных с точки зрения эко-
номики. Единственным решением для того, чтобы 
управлять затратной частью, было перевести эти 
магазины полностью в формат самообслуживания, 
отказаться от заприлавочной торговли. Дальше мы 
задали себе вопрос: как сделать так, чтобы создать 
дополнительный поток. На этих объектах требова-
лось и требуется дополнительная выручка и трафик, 
соответственно, здесь встал вопрос цены и цено-
вого предложения. Мы отобрали конкурентную 
группу, которая лидирует на рынке Беларуси в фор-
мате дискаунтер. И мы точно поняли, что для того, 
чтобы сформировать дополнительный поток и тра-
фик, нужно уйти как минимум в конкурентную 
цену, а в категориях, где мы сильны, – рыба, фрукты, 
отдельные категории собственного импорта, напри-
мер, алкоголь – предложить первую цену по рынку. 
Причем первую цену с учетом цена-качество. 

Соответственно, возникла классическая модель, 
когда мы выбрали определенный набор KVI пози-
ций, по которым мы будем в регулярном ценообра-
зовании делать очень привлекательное предложе-
ние по рынку. Дальше появились вопросы, связан-
ные с операционной эффективностью. Для того чтобы 
работать на сокращенном штате, нужно было сокра-
тить ассортимент, максимально централизовать логи-
стику. Это привело к достаточно серьезной оптимиза-
ции ассортиментной матрицы. Если раньше мы рабо-
тали с ассортиментом до 4000 SKU, то сейчас осталось 
2000. В этих магазинах мы пропорционально увели-
чили квоту на промо SKU и долю промо по аналогии 
с тем, как работают дискаунтеры. И в таком режиме 
перезапустили формат. Сейчас цель простая – чтобы 
магазины начали работать в ноль, перестали форми-
ровать хотя бы операционный убыток. 

– В России все говорят о том, что гипермаркеты 
теряют свои позиции, т.к. людям уже некомфор-
тно куда-то ехать, тратить свое время. Покупатели 
либо переходят на онлайн и доставку, либо на 
магазины у дома. Что происходит с потребитель-
ским поведением в Беларуси?
А.К.: Во-первых, надо понять, что если российский 
рынок развивает формат гипермаркетов в абсолютно 
классическом режиме, т.е. гипермаркеты располага-
ются на удалении от центра города, то в Беларуси все 

Мы наполняем все наши форматы различного 
рода сервисными решениями. У нас есть боль-
шое количество сервисов, интегрированных в тор-
говую технологию: мы чистим охлажденную рыбу, 
делаем самостоятельно фарш, маринуем, нарезаем 
по запросу практически всю продукцию, заприлавоч-
ную гастрономию, у нас работают рыбные консуль-
танты, сомелье и т.д. И все это не в онлайн-формате, 
не через интерактивные решения, а именно в фор-
мате живого очного консультирования. Это техно-
логии, которые обычно в формате супермаркетов 
и магазинов у дома используются либо в ограничен-
ном режиме, либо очень редко и появляются только 
в формате гипермаркетов. Но мы в формате супер-
маркет интегрируем полноценный фудкорт с посад-
кой внутри. Это очень сильно выделяет нас на фоне 
конкурентов, позволяет формировать и воспроизво-
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не так. У нас абсолютно нормальной ситуацией явля-
ется, когда в центре города стоит 10 тыс. квадратов 
торговой площади, интегрированной в огромный тор-
говый центр, т.е. имеется шаговая доступность или 
великолепная транспортная доступность. Культуры 
расположения крупного формата за пределами коль-
цевой нет, торговые точки располагаются на абсо-
лютно понятных трафиковых магистралях, где есть 
постоянный большой ежедневный поток. Например, 
в близлежащем низкоэтажном поселке. Или появ-
ляется огромный сезонный поток в определенный 
момент (весна-лето, горожане начинают двигаться на 
дачи). Вот в эту логистику встраивается крупный про-
дуктовый магазин. В нашем случае люди восприни-
мают гипермаркет как гораздо более удобное место 
для покупки, чем в форматах у дома. У нас нет ощу-
тимого оттока из крупного формата. Мы очень рас-
считывали в пандемию при работе в формате у дома 
и в формате супермаркет, что удастся компенсиро-
вать этот провал через то, что люди будут выбирать 
магазины у дома, но этого не произошло. 

Очень часто оказывается, что в формате гипер-
маркет у тебя гораздо более комфортная покупка, 
чем покупка, которая случается в форматах у дома. 
Те ритейлеры, которые специализируются в формате 
гипермаркет, чувствуют себя достаточно неплохо. 
Рынок разделился на два направления: те, кто специ-
ализируется на работе с крупным форматом, и те, 
кто специализируется на работе у дома. И все двига-
ются параллельно.

– Расскажите о проектах развития собственного 
производства. Какова сегодня его доля в обороте? 
А.К.: Собственное производство – один из очень 
важных элементов нашего бизнеса. Четыре топовых 
приоритета компании «Виталюр» – это импорт рыбы, 
импорт фруктов, собственное производство, сервис. 
Это то, на чем мы пытаемся формировать наше кон-
курентное преимущество. Доля собственного про-
изводства занимает порядка 16% в общей структуре 
товарооборота. 

В пандемию появились определенные негатив-
ные тренды. Например, в формате пекарни, когда 
нас заставили накрыть и упаковать всю продукцию. 
Конечно, это сильно ограничивает объемы и потре-
бительский спрос. Но как только восприятие покупа-
телем всей этой проблемности ушло на второй план, 
объемы начали восстанавливаться и клиент вернулся 
в пекарню, в готовую продукцию. 

Сейчас мы смотрим на направление централиза-
ции в абсолютно различных ее форматах. На дан-
ный момент у нас нет фабрики-кухни, и это является 
ограничением текущего развития. В долгосрочной 
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стратегии в пределах пяти лет мы планируем реали-
зовать глобальный проект фабрика-кухня, которая 
закроет либо целиком всю потребность сети к тому 
моменту, либо хотя бы ключевые ее блоки – пекарня 
и готовая кулинария. 

– Расскажите об инновационных торговых тех-
нологиях, применяемых в ваших магазинах. 
Как вы оцениваете эффективность их внедрения, 
по каким критериям?
В.Я.: Каждую спецтехнологию мы оцениваем как 
отдельный бизнес-проект и считаем параметры его 
реальной окупаемости. Потому что любая касса 
самообслуживания или любая автоматизация про-
цесса – это затраты на внедрение, которые суще-
ствуют в параллели с той оптимизацией, которую мы 
можем получить через операционные процессы, либо 
дополнительные продажи, которые могут возникнуть 
за счет внедрения этой технологии. При этом мы ста-
раемся не реализовывать проекты с длинным сроком 
окупаемости.

– Каковы программы мотивации персонала? 
Как в целом вы оцениваете ситуацию на рынке 
линейного торгового персонала и менеджерских 
позиций в ритейле? 
А.К.: Начнем с того, что ситуацию с рынком труда 
можно описать как глобальную катастрофу. Наша 
публичная национальная статистика говорит о том, 
что больше половины вакансий на рынке Беларуси – 

это рабочие специальности, и из этой половины 50% 
приходится на розничный сегмент. Продавцы, кон-
тролеры-кассиры, повара – это крайне дефицитные 
позиции. Почему так? Играет роль ковидный фак-
тор, розница – колоссальная зона риска. Во-вто-
рых, ритейлеры как работодатели давно не являются 
лидерами рынка, не предлагают интересных условий 
по заработным платам. Если пять – шесть лет назад 
розница была чуть выше рынка по рабочим специаль-
ностям, то сейчас, к сожалению, нет.

Очень сильно развивающийся массовый рынок 
HoReCa оттягивает часть персонала. Как только 
у людей появляется возможность уходить в HoReCa, 
они уходят. А обратного потока мы, к сожалению, 
обеспечить не можем, что и влияет на общую уком-
плектованность сети.

Мы ежеквартально делаем срезы по заработным 
платам, и все, что мы можем предложить, – это сред-
нюю заработную плату по рынку. Это влечет за собой 
то, что все мотивационные программы, которые есть, 
поставлены у нас под большой вопрос. С одной сто-
роны, мы понимаем, что те модели, которые были, 
уже устарели. А новые внедрения тянут за собой 
дополнительные затраты. Поэтому мы сейчас взяли 
достаточно долгую паузу и очень аккуратно дона-
страиваем мотивационные модели. 

Мы пытаемся буквально на ежедневной основе 
оценивать эффективность каждого отдельно взятого 
сотрудника. У нас выставлены цели по производи-
тельности в части выручки на человека в час, в части 
чеков на человека в час работы, в части физических 
килограммов, которые обслуживает торговая точка 
в связке с количеством людей и нормативного вре-
мени на работу.

– Какова стратегия регионального развития? Пла-
нируете ли вы выходить на зарубежные рынки, 
такие как Россия, Украина, Польша, Литва?
В.Я.: Выходить в страны СНГ не планируем: в России, 
Украине, Польше и Литве конкуренция еще выше, 
рынок более развит с точки зрения компетенции 
и технологий, а также представленности торговых 
площадей на 1000 жителей. Есть предположение, что 
скорее крупные российские, литовские и другие сети 
начнут выходить на рынок Беларуси более активно. 
Сейчас наша сеть представлена в основном в Минске 
и Минской области, а также еще в 18 городах Бела-
руси, но есть регионы, где нет наших магазинов, и мы 
планируем начать экспансию. 

– Расскажите о программе привлечения инве-
стиций через систему токенов? Как родилась 
эта идея? Сколько удалось привлечь?
В.Я.: Для нас это интересный опыт. В Республике 
Беларусь подписан декрет на пять лет о том, что все 
доходы, полученные с операций токена, на крипто-
биржах и т.д., не облагаются налогом. Многих это 
привлекло. Для инвестирования были предло-
жены два выпуска токенов: 3 млн долл. и 3 млн евро 
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со ставкой доходности 5% годовых сроком на 3 года. 
«Виталюр» как эмитент токенов предложил инве-
сторам возможность досрочного возврата вложен-
ных средств на ежеквартальной основе, что явля-
ется на сегодня беспрецедентным условием на рынке 
токенов. На сегодняшний день мы привлекли инве-
стиции на 1 325 800 долл. и 405 500 евро. 

– В России за последний год стремительно разви-
ваются сервисы доставки на дом. Как обстоят дела 
с доставкой покупок в вашей сети? 
В.Я.: Мы сейчас находимся в стадии переговоров 
с крупным сервисом доставки, т.к. не настроены 
сами создавать инфраструктуру. Уже этим летом мы 
планируем начать доставлять товары в партнерстве 
с одной либо двумя компаниями.

Я думаю, что белорусский рынок отличается 
от европейского и российского тем, что наш поку-
патель медленнее привыкает к новшествам, ему 
нужно прийти в магазин, потрогать хлеб, поню-

хать – сам этот опыт еще очень важен. Поэтому доля 
онлайна, очевидно, будет расти, но не так быстро, 
как в России, Украине или Европе. Свой онлайн-мага-
зин мы запускать пока не планируем.

– Расскажите о наиболее эффективных маркетин-
говых стратегиях сети? Какие инструменты под-
держания лояльности покупателей вам представ-
ляются наиболее эффективными?
В.Я.: Мы стараемся держать баланс между реальной 
выгодой для потребителя и эмоциональной составля-
ющей. Промо – это неизбежный инструмент борьбы 
за покупателя. Доля промо у нас составляет до 35%. 
Но при этом мы развиваем сервисную составляю-
щую и заботимся о покупательском опыте – мы наре-
жем, почистим, проконсультируем, хотя для нас это 
дополнительные затраты. 

Еще один момент, который мы считаем для себя 
очень важным в формировании лояльности, – это 
открытость к диалогу с покупателем. У нас работает 
Сектор заботы о клиентах, куда можно обратиться 
не только с жалобами, но и с предложениями, к кото-
рым мы прислушиваемся, если они рациональны. 

Программы лояльности белорусских ритейлеров 
сфокусированы преимущественно на дополнитель-
ной выгоде (скидка или бонус). И мы также разви-
ваем нашу программу лояльности в этом ключе.

Корпоративная социальная ответственность – еще 
один инструмент формирования лояльности. У нас 
есть ряд благотворительных проектов, мы выбрали 
те направления, которые резонируют с корпоратив-
ными принципами, – детское благополучие, здоро-
вье, спорт (помогаем детям с ДЦП, детским учреж-
дениям – интернатам, приютам). Иногда мы просто 
перечисляем деньги и никак это не освещаем, иногда 
вовлекаем в проекты клиентов и партнеров, на при-
мере давая понять, что участвовать в благотвори-
тельности просто и это может делать каждый.

– Каковы ваши планы по развитию сети на бли-
жайший год? Какова стратегия долгосрочного 
развития?
В.Я.: В этом году мы открываем высокотехнологич-
ный склад СОФ площадью 10 тыс. кв. м с лаборато-
рией, с газацией бананов, с цехами упаковки. Запу-
скаем новую площадку для рыбного производства 
на 5 тыс. кв. м. Одновременно мы разрабатываем 
проект масштабной фабрики-кухни. 

Сейчас на белорусском рынке наступил такой 
момент, когда за ближайшие несколько лет произой-
дет еще ряд сделок, в результате которых количество 
крупных сетей сократится за счет слияния и поглоще-
ния. Мировой опыт подсказывает, что так все и про-
исходит. Мы будем придерживаться стратегии орга-
нического развития, однако это не исключает гибкой 
реакции на обстоятельства рынка. 

Интервью взяла  
Валерия Зайкова
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Рынок ритейла России сейчас претерпевает мас-
штабные изменения, продолжая оставаться одной 
из самых перспективных и развивающихся отраслей 
экономики. Рост доли e-commerce, к которому при-
вел коронавирусный локдаун, обострил и без того 
высокую конкуренцию за потребителя. Для того 
чтобы сохранять лидерство, торговым сетям необ-
ходимо быть на острие прогресса и трансформиро-
ваться вслед за всей отраслью. Использование совре-
менных технологий в мерчандайзинге приводит 
к совершенствованию всех организационных и биз-
нес-процессов компании. В частности, получение 
аналитических данных по выкладке и позициониро-
ванию товара ведет к росту его продаж, а нейрон-
ная обработка данных снижает риск потерь единиц 
и категорий товаров. 

В отличие от других компаний, работающих 
на рынке мерчандайзинга, Merch4U использует циф-
ровой подход, в основе которого лежит глубокая экс-
пертиза в технологиях с применением таких пере-
довых IT-алгоритмов, как neural network, image 
recognition и big data. Инновационные технологиче-
ские решения позволяют Merch4U улучшить качество 
дистрибуции, найти точки роста продаж и сократить 
расходы на рутинные операции. 

Нейросети и big data analysis не просто долго-
срочные тренды. Это технологии, которые действи-
тельно помогают вашему бизнесу. Нейросеть анали-
зирует фотографии, которые делают мерчандайзеры, 
и сравнивает их с планограммами. Это позволяет 
моментально выявить ошибки в выкладке, а зна-
чит, сразу исправить их. В результате полка с вашими 
продуктами всегда в идеальном состоянии. Вы же 
за это платите деньги, верно? Наши инструменты 
для обработки больших данных являются горизон-
тально масштабируемыми, что дает нам возмож-
ность эффективной обработки (а это важно, потому 
что вычислительные мощности стоят денег), а вам, 
в качестве результата, инсайты, которые незаметны 

невооруженным глазом. Собственно, это то, что 
позволяет экономить ваши деньги.  

Следующий элемент – аналитика и отчеты. Специ-
альные разработки компании в области гибких ана-
литических решений позволяют максимально эффек-
тивно заниматься онлайн-управлением мерчан-
дайзингом. Аналитика идет по всем показателям, 
в любом разрезе, с комментариями нашего бизнес-
аналитика в случае необходимости. Она понятная, 
она полезная, и это то, почему эффективность данной 
услуги можно измерить в финансовом выражении.

Повышение эффективности визитов мерчандай-
зеров в проекте происходит благодаря работе с вир-
туальными стоками, дополнительной информации 
по остаткам товара на момент визита, активному 
промо и активной матрице магазина, адаптации гра-
фика визитов мерчандайзеров под график прихо-
дов товара и сопровождение проекта в центральном 
офисе ритейлера.

Какие еще есть особенности нашего технологиче-
ского решения? Новейшая технология распознава-
ния SKU на фотографии с использованием нейрон-
ных сетей. Фотография полки + 10 секунд = 19 гото-
вых бизнес-показателей для аналитики. Электронные 
анкеты SKU problem, которые позволяют отслежи-
вать причины возникновения проблем торговой сети 
и проводить анализ влияния управленческих реше-
ний на их динамику. Расчет любых KPI и трансляция 
значений KPI на мобильные устройства сотрудников 
и руководителей. Мессенджер для постановки опе-
ративных задач и отслеживание статуса их выполне-
ния. И многое другое.

Сегодня Merch4U работает по всей России в тор-
говых объектах десятков федеральных и локальных 
сетей, среди которых «Магнит» и «Лента», «Ашан» 
и «ОКей», Х5 и «Дикси», а также многие другие. 
Эффективность его работы подтверждается циф-
рами роста продаж более чем на 10% после внедре-
ния системы.

www.merch4u.biz

Александр Кичигин, 
управляющий партнер компании MERCH4U –
разработчика и интегратора процессных
решений для комплексного управления полевым
персоналом в розничной торговле и логистике

Добро пожаловать 	
в цифровой мерчандайзинг
Сегодня эффективный мерчандайзинг невозможен без использования цифровых 
технологий. И речь идет не просто о повышении эффективности приходящих 
мерчандайзеров, хотя и это немало. Важно, что применение современных IT-решений 
в области мерчандайзинга способно вывести бизнес на новый уровень – обеспечить 
прирост продаж магазинов, дать дополнительное преимущество в конкурентной борьбе.
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– Ольга, как вы оцениваете ситуацию по развитию 
инвестиционного потенциала ритейла и рынка 
товаров первой необходимости по итогам панде-
мийного 2020 года?
– В 2020 году мы находились в необычном для мира 
кризисе, характерной особенностью которого явля-
лись не какие-то системные сдвиги и, как следствие, 
падение выручки, а отсутствие физической возмож-
ности у ряда отраслей вести хозяйственную дея-
тельность в привычном для них формате. Такого 
на памяти российских бизнесменов и финансистов 
еще не было. Динамика продаж товаров повседнев-
ного спроса в России в трех кварталах из четырех сни-
жалась. Исключением стал только первый квартал, 
когда эффекты от пандемии еще не успели сказаться. 
За счет роста в начале года и увеличения средних цен 
FMCG-сегмент в России за 2020 год вырос на 3–3,5% 
в денежном выражении – такие данные приво-

АДАПТАЦИЯ К РЕАЛЬНОСТИ: 	
онлайн-продажи бьют рекорды

FMCG-рынку в условиях пандемии 
в 2020 году пришлось многое 
пересмотреть и оптимизировать. 
Из-за карантинных мер и режима 
самоизоляции продуктовые 
ритейлеры сделали ставку 
на дистанционные продажи, 
до этого занимавшие лишь 
незначительную долю в общей 
выручке. Даже консервативно 
настроенные участники рынка 
экстренно перевели формат 
торговли из традиционной 
розницы в онлайн. Своей точкой 
зрения о том, каким стал 2020 год 
для рынка товаров первой 
необходимости и для работавших 
с ними банков, поделилась 
старший вице-президент – 
директор департамента продаж 
корпоративным клиентам ПСБ 
Ольга Чебаевская. 

Банкам развитие онлайн-продаж откры-
вает возможности для разработки и запу-
ска новых технологичных решений 
для ритейлеров и их поставщиков.

дит, в частности, агентство Nielsen. Очень хороший 
рост показали онлайн-продажи продуктов питания 
и FMCG – за год этот сегмент вырос втрое. Основным 
драйвером здесь как раз и стала пандемия, изменив-
шая привычки потребителей. Некоторое время назад 
считалось, что онлайн-продажи рентабельны только 
для товаров с небольшим объемом, высокой ценой 
и длительным хранением. То есть для техники, элек-
троники, одежды и украшений. Сейчас в этот список 
добавились и товары первой необходимости.
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щиков магазинов, которые зачастую требуют стопро-
центной предоплаты, при этом сами магазины практи-
чески всегда работают с отсрочкой платежа. Мы пред-
лагаем участникам поставок такой продукт, как 
факторинг – он помогает поддержать ликвидность как 
поставщиков, так и дебиторов и предоставляет кли-
ентам широкий круг возможностей по беззалоговому 
финансированию оборотного капитала, причем зача-
стую дешевле кредитных продуктов. Для ритейле-
ров, осуществляющих прямые закупки из-за границы, 
интересен импортный факторинг, который позволяет 
получить дополнительную отсрочку платежа. Отмечу, 
что при импортном факторинге у покупателя не воз-
никает кредитного обязательства на балансе.

– Изменились ли подходы к сотрудничеству 
с ритейлерами? 
– При финансировании в условиях кризиса банки 
стали более тщательно и консервативно подходить 
к вопросу увеличения долговой нагрузки ритейлеров. 
При этом мы, обладая обширной отраслевой экспер-
тизой, развивали продукты эффективного управле-
ния оборотным капиталом, которые позволяли ком-
паниям снижать операционные расходы и повышать 
качество управления ликвидностью. Спрос на эти 
услуги продолжает расти. 

– Какие тренды розничного рынка вы можете 
отметить на ближайшую перспективу? 
– Крупные сетевые игроки продолжат увеличивать 
количество точек продаж и расширять экспансию 
в финансово благополучных регионах. Параллельно 
с дальнейшим развитием рынка e-commerce будут 
развиваться и цифровые сервисы, как в сегменте В2В, 
так и в сегменте В2С. И в этом направлении россий-
ский ритейл двигается достаточно успешно, исполь-
зуя возможности технологических процессов и ком-
петенции персонала. Крупнейшие игроки рынка про-
должат реализовывать различные варианты сервисов 
бесконтактной оплаты, доставки и пр. Банкам разви-
тие онлайн-продаж открывает возможности для раз-
работки и запуска новых технологичных решений для 
ритейлеров и их поставщиков. В ближайшие годы мы 
будем повышать уровень кооперации с клиентами-ри-
тейлерами на базе IT-интеграции данных и решений. 

– Если рассмотреть торговлю продуктами под-
робнее – какие направления больше всего 
выросли за год?
– На динамику отдельных сегментов продоволь-
ственных товаров сильное влияние оказало закры-
тие ресторанов в период действия наиболее стро-
гих ограничений – это видно по тому, что самой 
быстрорастущей группой по итогам года стали масла 
и специи, используемые для домашнего приготовле-
ния еды. Их рост приблизился к отметке 10%. Рынок 
же непродовольственных товаров сократился на 3%: 
снизились продажи одежды, косметики – всего того, 
что нужно «для выхода в свет». 

Основной оборот онлайн-продаж FMCG 
на начало 2021 года был сосредоточен 
в Москве и Санкт-Петербурге, на которые 
в сумме пришлось больше 100 млрд руб., 
из них 81,2 млрд – это Москва и область. 
Доля онлайна в продаже продуктов пита-
ния в этих городах составила около 
2–2,5%, в других крупных городах этот 
показатель редко превышает 1%. По оцен-
кам аналитиков, в течение пяти лет доля 
онлайна может вырасти до 6–8%. 

Многие крупные компании, включая 
лидеров рынка, у которых кредитные 
метрики выглядят хорошо и ситуация 
позволяет привлекать дополнительное 
финансирование, охотно шли на  фор-
мирование дополнительной подушки 
ликвидности, создание запаса прочно-
сти. Они активно продлевали отсрочку 
выплат для своих поставщиков, наращивая 
факторинговые программы.

– Какую роль в работе FMCG-ритейла и общепита 
в 2020 году играли банки? 
– В период, когда основная стратегия компаний – 
сохранение оборотного капитала и ликвидности, – 
многое зависело от того, насколько своевременно 
банки отреагируют на потребности бизнеса. Мы опе-
ративно предлагали решения с учетом антикризис-
ных программ клиентов – ПСБ при необходимо-
сти готовил решения по реструктуризации, помогал 
формировать дополнительный оборотный капи-
тал за счет новых кредитных продуктов. Были акту-
альны те финансовые решения, которые способство-
вали увеличению оборотного капитала. Это банков-
ское финансирование, факторинговые продукты, 
особенно агентский факторинг. Многие крупные 
компании, включая лидеров рынка, у которых кре-
дитные метрики выглядят хорошо и ситуация позво-
ляет привлекать дополнительное финансирова-
ние, охотно шли на формирование дополнительной 
подушки ликвидности, создание запаса прочности. 
Они активно продлевали отсрочку выплат для своих 
поставщиков, наращивая факторинговые программы. 

– Какие банковские продукты наиболее актуальны 
для совместных бизнес-проектов, в том числе 
в условиях коронакризиса?
– В условиях карантина каждый участник сделки ста-
рался решить проблемы с логистикой и поставками, 
максимально обезопасив себя – в том числе за счет 
остальных участников. Это видно на примере постав-
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Валентин Глухов:

«Как заработать на орехах»
Магазины здорового питания «Зеленая улица» по богатству 
ассортимента напоминают пещеру Алладина. Владелец сети 
Валентин Глухов нашел способ разместить более 2500 наименований 
на площади магазинов от 20 до 40 квадратных метров. 
О том, как ему это удалось и что помогает выдерживать конкуренцию 
с федеральными сетями, Валентин рассказал нашему журналу.

региональный ритейл



– Сколько магазинов сегодня 
объединяет ваша сеть? В каких 
регионах представлены мага-
зины сети?
– Сегодня в нашей сети двадцать 
магазинов. В 2021 году регио-
нами присутствия у нас остались 
Тольятти, Самара, Нижний Нов-
город и Ульяновск. Деятельность 
в Москве и Санкт-Петербурге мы 
свернули. 

– Почему пришлось 
закрыть магазины в Москве 
и Санкт-Петербурге?
– Причина комплексная. Во-пер-
вых, это, конечно, аренда. 
В Москве стоимость аренды объ-
екта, который может в будущем 
принести прибыль при наших 
грамотных действиях, состав-
ляет от 10 до 20 тысяч рублей 
за квадратный метр. Площади 
в стрит-ритейле всегда были доро-
гими. Во-вторых, наступили тяже-
лые времена, связанные с ограни-
чением торговли, паникой среди 
потенциальных покупателей, кото-
рые ограничивали себя в покуп-
ках, делая заказы через интернет. 
Оборотной стороной стала проб-
лема с сотрудниками: кто-то сидел 
дома, кто-то изыскивал другие 
способы дохода, чтобы не работать 
по своему профилю. Кроме того, 
появились ограничения на переме-
щение иностранной рабочей силы, 
а в Москве и Санкт-Петербурге ее 
достаточное количество. Сложи-
лась ситуация, когда даже за боль-
шие деньги нельзя было подобрать 
нормальный персонал. Стоимость 
часа работы продавцов постоянно 
росла. Плюс высокая стоимость 
аренды. Мы обращались с пись-
мами к собственникам помеще-
ний, говорили о снижении покупа-
тельского спроса, просили снизить 
ставки аренды. Владельцы поме-
щений отвечали, что это не их про-
блемы. Получив отказ, мы при-
няли решение сворачивать бизнес 
в Москве и Санкт-Петербурге.

– Почему вы решили сконцен-
трировать внимание на продаже 
натуральных продуктов? 
– Мы начинали с орехов и сухо
фруктов, цукатов, смесей соб-
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на широкие рынки и встают на полки «Пятерочки» 
и «Магнита»: тогда начинается ценовая борьба, про-
дукт превращается в ширпотреб, и производитель 
зачастую начинает экономить на качестве. В ассорти-
менте мы ограничиваемся только объемом полочного 
пространства. 

Если раньше при том же количестве стеллажей 
у нас было четыре полки, то сейчас их семь, и все они 
заполнены продукцией.

– Какую долю в ассортименте занимает косметика?
– Всего 5–6%.

– В Москве очень популярна тема здорового пита-
ния, поэтому магазины соответствующего направ-
ления востребованы. А как в регионах, сложно ли 
было продвигать тему здорового питания?
– А кто вам сказал, что у магазинов здорового пита-
ния в Москве дела идут очень хорошо? Это заблу-
ждение. Когда предприятие не может спра-
виться с затратами, издержками, оно закрывается. 
Мы начали продажи с Ульяновска, здесь открыли 

ственного производства. У нас всегда было два 
направления – оптовое и розничное. В разные пери-
оды мы уделяли больше внимания то одному, то дру-
гому. Однажды, когда мы наработались в оптовых 
продажах, попробовали организовать свои точки 
продаж с тем ассортиментом, на котором работали. 
Получили хорошие отзывы от наших покупателей. 
Мы всегда старались слушать и слышать наших поку-
пателей, понимать, что они хотели бы добавить 
в ассортимент. Так получилось, что мы шли в направ-
лении здорового питания: орехи едят те, кто следит 
за своим питанием. Сейчас наш ассортимент насчи-
тывает более 2500 наименований.

– Насколько оправдан такой широкий 
ассортимент?
– В нашем ассортименте не только орехи. Есть еще 
косметика отечественных производителей, чай, каши, 
масла, бальзамы, супы и т.д. Смотрим, что пред-
лагает производитель. Мы всегда работаем только 
с производителями, с дистрибьюторами не сотруд-
ничаем. И не выбираем продукты, которые выходят 
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что-то покажут и расскажут? Третье преимущество – 
клиентоориентированность, чего также нельзя полу-
чить в больших магазинах. Мы работаем под заказ, 
можем привезти какой-то товар по просьбе поку-
пателя. Также следим за качеством. По претензиям 
на качество продукции мы реагируем очень быстро. 
Если кто-то заставляет писать заявления на возврат 
продукции, собирает данные, у нас некачественную 
продукцию можно просто вернуть в магазин. Мы воз-
вращаем покупателю деньги на карту.

– Покупатели не злоупотребляют такими 
правилами?
– Иногда бывает. Как-то у нас был товарищ, который 
приносил бутылочку, где амарантового масла (цена – 
1,5 тысячи рублей) осталось несколько капель, 
и говорил, что масло прогорклое. Два раза мы при-
няли бутылочки с маслом на донышке, а в третий раз 
уже отказали. Все, побаловался и хватит.

– Как изменилась стратегия продаж во время 
ковида? Какие товары люди стали покупать 
больше, какие – меньше?
– Как вы понимаете, когда люди в панике, они легко 
ведутся на уловки производителей. Вы не знаете, 
зачем люди в начале пандемии скупали гречку?

– Думаю, это что-то на генетическом уровне. 
Вдруг вся гречка исчезнет?
– …и туалетная бумага. Смешно было наблю-
дать за этим. Люди, которые никогда не ели гречку, 
начали скупать ее мешками. Я помню, в советские 
времена был дефицит, и родители купили мешок 
сахара. Но сейчас-то дефицита нет! В начале пан-
демии был искусственный всплеск цен на имбирь 
и на чеснок. Мы привозили и то и другое, но цены 
не завышали. В остальном люди покупали те же про-
дукты, что и раньше. Нам повезло: так как мы тор-
говали продуктами питания, нас не закрывали. 
Серьезное падение спроса было накануне пандемии. 
Мы закрыли объекты, которые не давали ожидае-
мой прибыли, оптимизировали численность персо-
нала, избавились от лишних трат, от кредитов, кото-
рые брали на развитие.

– Как изменилось покупательское поведение 
во время пандемии?
– Снизилось число покупателей, людей пугали виру-
сами, все сидели дома. Был всплеск по интернет-
заказам. Иногда просто звонили в магазин и просили 
собрать заказ и доставить по определенному адресу. 

самое большое количество магазинов, кото-
рые действуют до сих пор. Думаю, что в процент-
ном соотношении сторонников здорового пита-
ния в Ульяновске примерно столько же, сколько 
в Москве. Открою секрет: в Москве наши магазины 
по объему продаж показывали такие же резуль-
таты, что и в регионах, однако оплата труда про-
давцов и аренда просто дурные. И зачем мне идти 
в Москву? Мне понты не нужны, нужно зарабаты-
вать деньги. Не буду зарекаться, если по франшизам 
будут складываться хорошие отношения с партне-
рами, возможно, мы и вернемся в Москву, но уже 
в другом качестве.

– В чем конкурентные преимущества специали-
зированных магазинов в борьбе с федеральными 
сетями?
– Во-первых, в проработке ассортимента: он должен 
быть отличным от других сетей. Во-вторых, в инди-
видуальной работе с клиентом. Наши покупатели 
приходят поговорить, пообщаться, посоветоваться, 
озвучить свои проблемы. В каком супермаркете вам 

 В Москве наши магазины по объему 
продаж показывали такие же 
результаты, что и в регионах, однако 
оплата труда продавцов и аренда 
просто дурные. И зачем мне идти 
в Москву? 
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Кто-то из-за границы беспоко-
ился о своих родственниках, делал 
заказы через интернет-магазин 
и просил отправлять своим роди-
телям и бабушкам-дедушкам.

– Как давно у вас работает 
интернет-магазин?
– Довольно давно, только про-
даж мы там больших пока 
не видим. В прошлом году попро-
бовали работать с площад-
ками Wildberries, Ozon и «Беру!». 
Но у них своя кухня, сначала мы 
не понимали, как это работает, 
потихоньку учились. Хотя неко-
торые положения нам до сих пор 
непонятны. Маркетплейс за про-
дукцию, которую мы поставляем, 
никакой ответственности не несет. 
Я до сих пор не понимаю, как про-
вести с маркетплейсом инвентари-
зацию по остаткам.

– «Зеленая улица» стала побе-
дителем конкурса федераль-
ного уровня «Торговля России 
2019» в номинации «Лучший 
магазин». Что помогло одержать 
победу?
– Клиентоориентированность, 
богатый ассортимент, фор-
мат самообслуживания, кото-
рый нам удалось организовать 
на таких маленьких площадях 
(площадь наших магазинов – 
от 20 до 40 квадратных метров), 
индивидуальный подход к работе 
с персоналом (у нас существует 
своя система мотивации), а также 
внешний вид магазинов, в кото-
ром акцент сделан на приятные 
зеленые цвета.

– Как вы работаете с персона-
лом? Для специализированного 
магазина это особенно важно.
– На входе очень тяжело 
с кадрами. Мы стараемся под-
бирать продавцов по прин-
ципу: работаешь по призванию, 
а не по принуждению. Я счи-
таю, что продавцом нужно быть 
с рождения. Продавец – это 
должно звучать гордо. Настоящий 
профессионал – это образование, 
хорошая грамотная речь, уме-
ние общаться, открытость перед 
покупателями. Набор этих качеств 
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– Ваша двоюродная бабушка является почет-
ным гражданином Ульяновска, в свое 
время она была директором универмага. 
Какие-то методы советской торговли вы приме-
няете в своей работе?
– Конечно. Прежде всего – в работе с кадрами. 
Продавец должен быть профессионалом. 
Раньше готовили товароведов, продавцов, сей-
час, увы, ничему не учат. Бабушка и сейчас инте-
ресуется, как у меня идут дела, спрашивает, как 
я поступил в той или иной ситуации. Приходит 
в магазин за покупками, за что-то хвалит, порой 
делает замечания.

– За что вас хвалит бабушка?
– Например, за то, что продавцы хорошо знают про-
дукцию и могут свободно ориентироваться в ассор-
тименте. А ругает за то, что я иногда на эмоциях про-
вожу совещания. 

Интервью взяла  
Татьяна Демидова

позволяет людям прийти к нам. Затем мы проводим 
обучение «в полях», показываем, как работают наши 
продавцы. Потом смотрим, как человек начинает 
работать, втягивается в профессию. Наши сотруд-
ники материально замотивированы, существует 
бальная система, людям просто невыгодно не рабо-
тать. Я говорю своим продавцам: «Вы как аптекари. 
К вам приходит человек, говорит, что хочет повы-
сить иммунитет. Нужно предложить ему тот продукт, 
который поможет это сделать». 

– Ваша компания занимается еще и произ-
водством продукции. Расскажите об этом 
направлении. 
– Производство – это громко сказано, мы не выра-
щиваем орехи. Наша задача – закупить качествен-
ный продукт и расфасовать его в ту упаковку, кото-
рая будет востребована покупателем. У нас есть 
несколько производителей, которые выпускают 
продукцию под нас. Так, например, есть бренд 
«Мед Сенгилеевских гор», его производитель рабо-
тает только под нас, других покупателей у него нет. 
Также под нашей торговой маркой выпускается под-
солнечное масло. Под нас делают специи, приправы, 
мы их только упаковываем. Можно было органи-
зовать в самой компании производство, но я сле-
дую принципу «зачем делать то, что у других 
лучше получается?». 

– Известно, что вы любите придумывать нестан-
дартные промоакции. Например, «На своих 
двоих». Расскажите о таких акциях, насколько они 
эффективны.
– Не хочется сваливаться в банальное «вот тебе 
скидка». А за что? Так как мы – магазин здорового 
питания, то решили поддержать тех, кто занимается 
спортом – катается на роликах, велосипедах, да хоть 
на санках. Поэтому запустили акцию «На своих 
двоих», которая состоит в том, что в магазин нужно 
приехать на велосипеде, на мотоцикле, на роли-
ках, на самокате, да хоть на санках – и ты полу-
чишь скидку 10%. Если при этом ты еще и в шлеме – 
еще +5%. Теперь каждый год наши постоянные 
покупатели спрашивают: «Ну, началось?» У нас 
есть фотография бабушки в шлеме, которая при-
шла в магазин с внуком, приехавшим на самокате. 
Также у нас есть система скидок для многодетных 
семей (для тех, у кого трое детей – 10%, четверо – 
15%, пятеро – 20% и более). Эта скидка рабо-
тает до достижения ребенком 16 лет: хватит сидеть 
на шее у родителей, иди зарабатывай сам. Также 
у нас была акция «Мама против чипсов»: нужно 
было завести дебетовую карту, по которой можно 
потратить деньги только у нас, то есть на здоро-
вое питание. Эту скидку можно было использовать 
и для того, чтобы поесть здоровую пищу в нашем 
кафе. Еще у нас есть акция «9 месяцев» – для тех, 
кто готовится стать мамой или отцом. С момента 
выдачи карты ее владелец получает скидку 9%.
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Андрей Белоногов на рынке продуктового 
ритейла с 2003 года (ЮКОС, «Лента», 
«Магнит»). С 2017 года реализует проекты 
в федеральных и региональных розничных 
сетях по обновлению операционной модели, 
финансового управления, развитию команд 
топ-менеджеров, внедрению корпоративного 
управления, созданию удаленных отделов 
управления персоналом полного цикла.

О ключевых тенденциях развития 
российского рынка FMCG, 
вызовах рынка и актуальных 
стратегиях ритейлеров 
мы беседуем с бизнес-экспертом 
Андреем Белоноговым – 
основателем и руководителем 
Агентства управленческого 
консалтинга и рекрутинга 
«Белоногов и партнеры».

Андрей Белоногов: 

«В традиционной рознице 
стремительно растет доля 
жестких дискаунтеров»

– В чем особенность развития российского рынка 
продуктов питания в 2021 году?
– Мы долгое время жили в парадигме розничного 
рынка, четко структурированного по сегментам про-
довольственной и непродовольственной розницы. 
Даже активное развитие интернет-торговли, каза-
лось, почти не коснется традиционного фуд-ритейла.

Пандемия резко ускорила темпы развития 
онлайн-канала продаж. Жизнь в крупных городах 
уже невозможно представить без курьеров в раз-
ноцветной форме, которые доставят вам и готовую 
еду, и все продукты для ее приготовления, и одежду, 
и другие непродовольственные товары в удоб-
ное время прямо до двери. Как видим, проблема 
«последней мили» была решена новыми игроками 
рынка доставки очень быстро. Учитывая удобство 
заказа через мобильное приложение, внезапно уста-
рели предоставления о том, что такое рынок и как он 
будет развиваться. Удобство заказа продукции через 
маркетплейсы и агрегатов доставки разрушило гра-
ницы между нонфуд- и фуд-ритейлом, обществен-
ным питанием. То ли еще будет, в очень динамичное 
и интересное время живем!

– Так кто сейчас ключевой конкурент для традици-
онного фуд-ритейла? 
– Новых конкурентов для традиционной розницы 
я  уже упомянул – это маркетплейсы и технологичные 
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компании, обеспечивающие доставку потребите- 
лям чего угодно.

Тут новая точка стратегического выбора для про-
довольственной розницы – развивать доставку 
своих продуктов своими силами, коопериро-
ваться с сервисами доставки, входить в форми-
рующиеся экосистемы (Яндекса, Сбера и других), 
но не реагировать нельзя. Теперь даркстор на рай-
оне может существенно порезать продажи не только 
гипермаркетов, которые страдают от оттока поку-
пателей не первый год, но и супермаркетов 
и  магазинов у дома.

Нельзя забывать, как стремительно врываются 
на рынок самых частотных покупок такие мар-
кетплейсы, как Ozon и Wildberries. Они, естественно, 
заинтересованы как можно чаще контактировать 
со своей целевой аудиторией: продукты питания – 
прекрасная категория для укрепления отношений 
со своими лояльными потребителями.

В традиционной рознице стремительно растет 
доля жестких дискаунтеров. В условиях продолжа-
ющегося с 2014 года падения реальных доходов 
населения бизнес-модель дискаунтеров дает потре-
бителю другой уровень цен как ориентир по срав-
нению с гипермаркетами и магазинами у дома. 
Так что открытие все новых и новых дискаунтеров – 
«Светофор», «Победа» и подобных им – нельзя 
игнорировать.

– Как в новых условиях продуктовым рознич-
ным сетям адаптироваться к вызовам внеш-
ней среды и меняющимся привычкам своих 
покупателей?
– Тут выделю три точки опоры для уверенного дви-
жения вперед – обновление операционной модели 
работы сети, внедрение командных методов раз-
вития компании, создание развивающей среды 
для сотрудников.

Парадоксальным образом многие розничные сети 
методично обновляют фасады своих магазинов, 
заказывая проекты в тех же компаниях-подрядчи-
ках, что и их конкуренты.

Выглядит как настоящий monkey business: стоит 
ли удивляться отсутствию заметного прироста про-

даж после подобных новаций? Вместе с тем золо-
тое дно – операционная модель компании, основан-
ная на управлении ключевыми технологиями работы 
магазинов. Большинство компаний по-прежнему 
даже не собирают метрики ключевых процессов вну-
три магазина (приемки, выкладки, замены ценни-
ков, работы касс и т.д.), не говоря о целенаправлен-
ной проектной работе по доработке новых решений 
и накатке их на все магазины сети. 

Для поиска идей обновления как магазинов, 
так и процессов принятия решений по ассортименту, 
управлению товарным запасом в цепочке поста-
вок, промо и т.д., необязательно привлекать доро-
гостоящих иностранных консультантов. Зачастую 
для заметного рывка в производительности труда 
на 30–40% достаточно запустить процесс управле-
ния знаниями в цепочке создания ценности с помо-
щью ключевых экспертов этих функций, активиро-
вав коллективный разум компании и введя команд-
ные премии вместо исключительно индивидуальных. 
Команды развития, собранные из экспертов смеж-
ных подразделений в культуре сотрудничества, спо-
собны на чудеса в сравнении с привычными про-
ектами в рамках отдельных подразделений или 
бизнес-функций.

В целом никакие изменения невозможны без вов-
лечения сотрудников в процесс изменений. Или ком-
пания целенаправленно совершенствует свою кор-
поративную культуру, создавая развивающую среду 
для сотрудников, или медленно застывает в конку-
рентной борьбе. Миссия, цель, стратегия компании 
должны быть ясны не только топам, но и рядовым 
сотрудникам. Девять ключевых процессов управле-
ния персоналом необходимо подвергнуть диагно-
стике на предмет соответствия реализации замыс-
лам компании. Мало думать, что достаточно попра-
вить систему материального стимулирования, 
спустив сверху вниз ключевые показатели эффектив-
ности. Критически важны для сотрудников и оценка 
результативности и компетентности, и признание 
вклада в общее дело как отдельных сотрудников, 
так и команд и подразделения, и придание смысла 
тому, что делает компания для своих клиентов 
и общества в целом. 
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– Какие сегодня наиболее показательные измене-
ния маркетинговой стратегии фуд-сети для удер-
жания клиентов? Что здесь новое можно предло-
жить в условиях падения покупательского спроса?
– Во-первых, технологическая революция в области 
управления данными произошла. Если раньше роз-
ничные компании просто тонули в массиве внутренних 
данных о потребительском спросе, то теперь техноло-
гии обработки больших данных сделали качественный 
рывок вперед. Даже более 15 млн чеков в день в ком-
пании Х5 не кажутся неподъемной задачей для искус-
ственного интеллекта и машинного обучения. Мы все 
ближе к возможностям персонального маркетинга, 
когда индивидуальное промо сможет стать эффек-
тивнее «ковровой бомбардировки» промо, когда 
скидки раздаются всем покупателями без разбора, 
снижая рентабельность сети. Переход к индивиду-
альным промо, возможно, не случится прямо завтра, 
но уже сейчас возможности группировки покупате-
лей по сегментам с похожими миссиями совершения 
покупки и другими признаками однообразия поведе-
ния позволяют повышать эффективность промоак-
ций для определенных групп покупателей. Даже пер-
сональные купоны, формируемые вместе с кассовым 
чеком, могут стать кратно эффективнее.  

Вторая история – укрепление отношений с лояль-
ными покупателями. В век смартфонов мобильное 
приложение розничной сети должно быть по-насто-
ящему удобным для клиентов, с легким для управ-
ления списком покупок, а для крупных городов 
уже сейчас нужна возможность доставки продуктов 

до двери. Нельзя забывать, что маркетплейсы с бес-
конечным числом SKU давно настроили алгоритмы 
подбора ассортимента для рекомендаций клиен-
там – исходя из истории покупок и поведения подоб-
ных тебе покупателей. Из нонфуд-ритейла эти реше-
ния стремительно приходят в продуктовую розницу. 
Пандемия ускорила рост онлайн-торговли, а значит, 
ослабила позиции традиционной розницы с ее посту-
латом «место решает все». Так что мобильное прило-
жение давно переросло первоначальное понимание 
электронной версии карты лояльности, оно может 
быть реальным каналом коммуникаций с клиентом: 
и не только «радио» о скидках и промо, но и сбор-
ником рецептов приготовления блюд из покупаемых 
потребителем продуктов, способом учитывать бюд-
жет на товары повседневного спроса и т.д.

Третье – из века конкуренции в ритейле мы поти-
хоньку движемся в сторону кооперации и сотрудни-
чества. Умению региональных операторов дружить 
с местными производителями лучше федералов мы 
давно не удивляемся: если не они первыми будут 
тестировать новинки, то как же им удивлять своих 
покупателей? Или ты гибче конкурентов в управле-
нии ассортиментом местных производителей, или 
закупочная цена лидеров розницы и их операцион-
ная эффективность за счет масштаба просто вытол-
кнут со временем региональные компании с рынка, 
сделав их объектами для M&A сделок. 

Сайт автора: 
https://andreybelonogov.com/

ТОЧКА ПРОДАЖ • № 124, МАЙ 2021

26 по делу26





Зачем весам в ритейле искусственный 
интеллект?
Торговые весы с искусственным интеллектом могут 
самостоятельно распознавать товары на весовой плат-
форме. Для работы с прибором больше не требуется 
выбирать товары на экране или запоминать и вво-
дить числовые комбинации: категорию продуктов 
определяет нейросеть. Такие устройства уже сегодня 
успешно пилотируются на местах весов самообслужи-
вания, а также при взвешивании товаров на кассах.

Возможности компьютерного зрения
Весы с искусственным интеллектом распознают про-
дукцию автоматически, без человеческого участия. 
После распознавания весы сами распечатывают эти-
кетку весового товара, а если устройство установлено 
на кассе, новая позиция автоматически добавляется 
в кассовый чек.

Технология компьютерного зрения распознает 
любые весовые продукты, которые присутствуют 
в ассортименте магазинов: 

•	 овощи; 
•	 фрукты;
•	 кондитерские изделия;
•	 орехи и сухофрукты.
Распознавание выполняется не только в чистом 

виде товара, но и через целлофановый пакет или упа-
ковочную сетку. Точность распознавания таких весов 
по эффективности принято подразделять на две 
группы: 

TOP 5 – вероятность распознавания более 97%: 
весы показывают товар в пятерке наиболее подходя-

щих категорий выдачи, а покупатель или кассир осу-
ществляют конечный выбор;

TOP 1 – вероятность распознавания более 92%: 
весы однозначно распознают товар, не требуя допол-
нительного подтверждения со стороны сотрудника 
или потребителя.

По мере развития данной технологии показа-
тель точности распознавания весов будет увеличи-
ваться. Практика применения нейросети демонстри-
рует высокую степень обучаемости устройства в про-
цессе работы. 

Применение штрихкодов для фасовки 
Фасовочные модели с дополнительным дисплеем 
штрихкодов существенно упрощают сборку заказов 
операторами. К этой категории относится, например, 

ВАШ ЗАКАЗ ОФОРМИТ 
НЕЙРОСЕТЬ: 	
как искусственный 
интеллект помогает 
работе магазинов

Технический прогресс не стоит на месте. Изобретения, которые еще вчера 
казались нам фантастикой, сегодня становятся реальностью. В России появились 
инновационные весы двух типов: с искусственным интеллектом и штрихкод-
дисплеем, что может значительно упростить работу кассира и ускорить обслуживание 
покупателей. Именно поэтому федеральные ритейлеры уже активно используют новые 
технологии для комплектации заказов.

Фасовочные  
настольные весы  M-ER 326  
ADF-15.2 (EAN Display) LCD

ТОЧКА ПРОДАЖ • № 124, МАЙ 2021

Илья Тютюнник, 
менеджер проектов разработки 
и поддержки решений компании Mertech
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модель M-ER 326ADF производства MERTECH. Раз-
работчик данной модели является одним из лидеров 
в производстве электронных весов в России. 

На корпусе приборов нового типа располо-
жен дополнительный TFT-экран, предназначенный 
для отображения линейных штрихкодов. В работе 
упомянутой модели применяется весовой штрихкод 
EAN-13. Так как для фасовки продуктов не исполь-
зуется компьютерное зрение, пользователь сам ука-
зывает при работе, какой именно продукт находится 
на платформе, и сканирует штрихкод веса, чтобы 
ввести его количество.

После каждого взвешивания устройство гене-
рирует уникальный штрихкод, содержащий запись 
о массе взвешенной партии. Для сканирования 
штрихкода можно использовать терминал сбора дан-
ных или смартфон с программой мобильного учета. 

Где применяются новые технологии
Весы с искусственным интеллектом за счет своих уни-
кальных функций должны постепенно полностью 
вытеснить стандартные устройства с печатью штрих-
кода. Приборы с искусственным интеллектом можно 
использовать:

•	 в кассовой зоне для ускоренного обслуживания 
покупателей;

•	 для самостоятельного взвешивания продуктов 
в магазине;

•	 на отдельно стоящих кассах для само- 
обслуживания;

•	 в пунктах сбора онлайн-заказов для передачи 
курьерам;

•	 на производстве для фасовки готовой 
продукции.

Весы со штрихкод-дисплеем также можно исполь-
зовать как прикассовые, однако наиболее попу-
лярны они в организации доставки, при сборке зака-
зов в форматах Dark-store и Dark-kitchen c передачей 
курьерам. 

Курьеру больше не нужно вписывать вес товара 
вручную. Способ передачи данных о весе товара 
через штрихкод – это удобная альтернатива интер-
фейсным весам. Курьеру не требуется подключение 
к системе управления складом. Он просто использует 
свой телефон или терминал сбора данных.

Также их легко использовать в составе систем мар-
кировки и перемаркировки молочной продукции. 
Это особенно актуально для мелких и средних фер-
мерских хозяйств, осуществляющих печать кодов 
маркировки на упаковках самостоятельно. 

Преимущества интеллектуальных моделей
Применение интеллектуальных весов ускоряет 
работу кассиров и фасовщиков и упрощает само-
стоятельное взвешивание продуктов в магазине. 
Новые модели обладают простым и понятным 
интерфейсом.

По статистике, полученной от ритейлеров, весовой 
товар входит в 30% чеков. За один час кассир взве-

шивает покупки около 47 раз, а каждое взвешивание 
занимает примерно 14,5 секунды. Нетрудно подсчи-
тать, что более 15% рабочего времени расходуется 
впустую.

Новая технология ускоряет движение очереди, 
увеличивая пропускную способность каждой кассы. 
Исследования показывают, что после установки 
нового оборудования пропускная способность мага-
зина увеличивается на 17 тыс. человек за год. Эконо-
мия времени за год составляет не менее 1500 часов.

Помимо прочего, умные приборы уменьшают 
количество контактов во время пандемии, делая про-
цесс покупок не только удобным, но и безопасным. 
За день сенсорными экранами пользуются сотни чело-
век, не все из которых следят за чистотой рук. Чтобы 
взвесить продукты на новых устройствах, не нужно 
касаться дисплея. Покупатель касается только пакета 
с продуктами, которые он собирается оплатить.

Перспективы развития технологии
Создатели и разработчики интеллектуальных 
весов продолжают работать над совершенствова-
нием технологии. Модели с дополнительным экра-
ном есть в свободной продаже по цене, доступ-
ной даже для малого бизнеса, а модели с интеллек-
туальным распознаванием станут общедоступны 
совсем скоро. Вероятно, через несколько лет интел-
лектуальные весы станут обыденностью – как оплата 
покупок смартфоном и использование кассы 
самообслуживания.

+7 (495) 146-25-25
https://mertech.ru/

Электронные весы 
M-ER 725 PM
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Фермерская 
история
Спрос на натуральные продукты от семей-
ных хозяйств и крафтовых производителей 
стабильно растет год от года. Все больше 
потребителей при покупке товаров пер-
вой необходимости ставят во главу угла 
факторы их отменного качества, свежести 
и экологичности. С учетом этого особую 
актуальность приобрел такой торговый 
формат, как фермерские лавки с широким 
ассортиментом продукции, имеющей про-
зрачную историю происхождения и отвеча-
ющей высоким стандартам качества.

собственный опыт30

Сегодня на российском рынке 
представлено достаточно про-
ектов, позиционирующих себя 
в формате фермерских магазин-
чиков с натуральной продукцией. 
Но далеко не многим из них уда-
ется придерживаться изначально 
выбранной концепции и со вре-
менем на их полках дорогосто-
ящие качественные продукты 
от фермеров постепенно вытес-
няет продукция масс-маркета 
зачастую сомнительного каче-
ства. В плане борьбы за «чистоту 
формата» примечателен пример 
крафтовых лавок «Фермерские 
истории». Бизнес, стартовавший 
в 2017 году с запуска небольшого 
магазинчика по продаже фермер-
ских овощей, постепенно перерос 
в активно развивающийся сетевой 
проект, насчитывающий 10 тор-
говых точек (8 в Краснодаре, 
две в Ростове-на-Дону). Идей-
ным вдохновителем и создате-
лем «Фермерских историй» явля-
ется предприниматель Виталий 
Рубашко, родившийся в Курганин-
ском районе в станице Михайлов-
ской. Благодаря его усилиям сеть 
фермерских лавок с продуктами 
«прямо с грядки» стремительно 
разрастается, находя все больше 
приверженцев высококачествен-
ной здоровой еды. 

«На этапе создания своего биз-
неса я не брал за основу какие-то 
конкретные проекты, уже пред-
ставленные на рынке. Это уже 
потом мы с моими бизнес-парт
нерами познакомились поближе 
с концепциями LavkaLavka, «Ешь 
деревенское» и «Калина-Малина» 
и какие-то их наработки взяли 
себе на заметку. В свое время 
мне очень понравилась непри-
нужденная доверительная атмос-
фера, царящая между персоналом 
и гостями в «Старбаксе» и «Додо-
Пицце». И нам удалось создать 
нечто подобное в своих лавках. 
Я изначально не просчитывал биз-
нес-модель, а действовал скорее 
по наитию. Поэтому не обошлось 
без просчетов и ошибок. Но у нас 
есть существенное отличие от 
большинства фермерских проек-
тов. Для нас, как и для большин-
ства моих земляков, выращива-
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зина «Рубаха-парень», где Виталий вместе со своими 
партнерами по бизнесу продавал овощную продук-
цию своих родителей, родственников и знакомых.

«Несмотря на то что ценники на экологически 
чистые овощи, фрукты, молочную и мясную продук-
цию были у нас на порядок выше, чем у конкурен-
тов, мы смогли гарантировать стабильно высокое 
качество продуктов. Для этого мы лично встречались 
с каждым фермером, осматривали производство, 
дегустировали продукцию и только потом принимали 
решение о заключении контракта».  

Столь серьезное отношение к бизнесу пришлось 
покупателям по душе, и вложения в первый магазин 
быстро окупились. После этого предприниматели 
решили расширять бизнес, открывая продуктовые 
лавки уже под брендом «Фермерские истории», при-
чем не только в Краснодаре, но и в Ростове-на-Дону 
и Москве. Идея объединения на одной площадке 
продукции с хуторов и деревень пришлась по душе 
многим покупателям. Фермерская продукция стала 
пользоваться у них стабильным спросом, и про-
ект крафтовых лавок начал активно развиваться. 
Такой очевидный успех даже послужил поводом 
для нескольких попыток рейдерских захватов, кото-
рые, к счастью, не увенчались успехом.

Соединяя воедино
В компании разработали концепцию фермерского 
маркетплейса и сейчас практикуют два варианта 
сотрудничества с производителями, желающими 

ние овощей – это традиционный бизнес. Мои роди-
тели уже 25 лет занимаются фермерством на Кубани. 
И поэтому я прекрасно знаю, что необходимо для 
производства и успешной реализации качественных 
продуктов», – говорит Виталий Рубашко.  

На пути к успеху
Поработав в разных сферах, связанных с торговлей, 
предприниматель задумался об открытии продук-
тового магазинчика с предложением только нату-
ральных продуктов и свежих овощей, выращенных 
без химических удобрений. Отчасти на эту мысль его 
подтолкнула обида за фермеров, вынужденных про-
давать перекупщикам за бесценок большую часть 
своего урожая. 

Вхождение Виталия в торговый бизнес началось 
с вложений 15 тыс. руб. в стартап по продаже про-
дуктовых наборов. Стартовых инвестиций хватило 
на регистрацию ИП, создание сайта fermstory.ru, 
аккаунта в Инстаграме и рекламу у блогеров. Бла-
годаря онлайн-каналам у начинающего предприни-
мателя и его друзей стали постепенно появляться 
заказы, которые они сами упаковывали в пакеты 
с логотипом компании и на своих машинах разво-
зили заказчикам. 

Поработав торговым представителем, а потом 
и заместителем директора компании по снабжению 
строительных объектов инженерным оборудова-
нием, Виталий скопил стартовый капитал. Этих денег 
в 2016 году хватило на запуск офлайнового мага-
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есть сопутствующая фабричная продукция с гаран-
тией качества (хлебцы, крекеры, батончики и пр.). 
В лавках можно встретить и продукцию от семей-
ного хозяйства основателя компании. «У нашей 
семьи есть теплица площадью в 1000 кв. м, где рас-
тет несколько тысяч кустов розовых помидор. У нас 
в районе порядка 5 тысяч семей, где выращивают 
разнообразные овощи. Поэтому одной из ближайших 
задач является создание кооператива для централи-
зованных поставок продукции в другие города», – 
рассказывает Виталий Рубашко. 

В ассортименте лавок есть ряд уникальных това-
ров. Например, это молочная продукция с робо-
тизированной фермы в Ключевском, где коровы 
доятся роботом под музыку и дают молоко три раза 
в день. На подобные позиции в лавках устанавли-
вается высокая наценка. Например, на адыгейскую 
соль с французским трюфелем она составляет 250%. 
Понятно, что такие товары зачастую долго лежат 
на полках в ожидании своих покупателей. К сожале-
нию, этого нельзя сказать про большую часть продук-
ции, имеющей ограниченный срок годности. Напри-
мер, на реализацию молока отводится пара дней, 
а на продажу ряда колбас и сыров не более трех 
суток. Несмотря на это списания не превышают 2% 
от оборота магазина. 

Два в одном
Владельцы многих фермерских магазинчиков уже 
давно опробовали смешанный формат бизнеса, 
где в торговую зону интегрирована точка питания. 
В «Фермерских историях» такая концепция пока 
не реализована. В каждой лавке предусмотрены лишь 

представить свою продукцию на полках «Фермер-
ских историй». В случае если фермеры намерены 
продавать товары по своим ценам, они платят комис-
сию магазину. Если же сами собственники бизнеса 
готовы выкупить у производителей товар, то на него 
устанавливается наценка около 50%. Эффектив-
ность работы по таким правилам очевидна с учетом 
ряда объективных факторов. «У большинства фер-
меров наблюдаются проблемы с поиском каналов 
сбыта. Я лично знаю немало предпринимателей, уме-
ющих выращивать замечательные овощи или изго-
тавливать отменную мясную или молочную продук-
цию, но совсем не представляющих, как все это реа-
лизовывать. Причем если раньше мне приходилось 
самому искать партнеров для сотрудничества, то сей-
час уже сформирован фермерский костяк в цент-
ральной России и к нам обращается немало местных 
производителей», – отмечает Виталий Рубашко.

Фермеры, поставляющие на регулярной основе 
свою продукцию в «Фермерские истории», могут рас-
считывать и на рекламную поддержку на сайте ком-
пании, где представлена исчерпывающая инфор-
мация о каждом продукте. Здесь же каждый месяц 
появляется информация о скидочных акциях. Осо-
бое внимание уделяется страничке в Инстаграме, 
у которой 18 200 подписчиков. Именно на этот 
канал делался основной упор на этапе становле-
ния бизнеса. Особенно страничка помогла в период 
пандемии – благодаря ей было около 30 заказов 
на доставке в сутки. 

Наличие фермерских лавок важно также 
и для потребителей качественной продукции. Мно-
гие из них сталкиваются с преобладанием на мага-
зинных полках супермаркетов неоригинальной про-
дукции без какой-либо гарантии ее безопасности 
для здоровья. Покупатели выделяют лавки «Фермер-
ские истории» по совокупности четырех факторов: 
уникальность продукции, высокое качество, быстрая 
доставка и отличный сервис. В компании есть своя 
курьерская служба со специалистами, хорошо разби-
рающимися в особенностях продукции. Они могут 
дать исчерпывающую информацию по любой пози-
ции и ответить на любые вопросы покупателей, тем 
самым мотивируя их к дальнейшим покупкам.

На любой вкус
В ассортименте каждой лавки есть все необходимое 
для полноценного и здорового питания всей семьи. 
На полках от семейных ферм и небольших произ-
водств представлены охлажденное мясо и полу-
фабрикаты, натуральные молочные продукты, кол-
басы и мясные деликатесы, овощи и фрукты, дере-
венские яйца и соления, хлеб, бакалея, кондитерские 
изделия, орехи и сухофрукты. В зависимости от пло-
щади лавки здесь представлено от 300 до 500 SKU. 
«Для точек площадью до 30 кв. м в местах с более 
высокой арендой у нас небольшой ассортимент, 
включающий самые ходовые, топовые позиции. 
В остальных местах, где площадь позволяет, также 
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зоны дегустации, где посетители могут попробо-
вать продукты перед покупкой. У них есть возмож-
ность выпить кофе на фермерском молоке с выпеч-
кой и десертами из ассортимента лавки. По желанию 
клиента здесь могут приготовить сэндвич из куплен-
ных им ингредиентов. «Зачастую мы сами предла-
гаем колбасную и сырную продукцию в нарезку на 
пробу. Также дегустации проводят наши потенци-
альные поставщики. Если большинству покупателей 
понравится их продукция, то мы принимаем решение 
о налаживании регулярных поставок. 

В течение этого года в планах Виталия уже зна-
чится запуск в центре Краснодара проекта, совме-
щающего в едином пространстве лавку и фермер-
ское кафе. «Пока у нас есть интересные идеи, раз-
работанная концепция и дизайн-проект, но нет 
времени и свободных финансов для их реализа-
ции. У нас будет разнообразное меню под ассор-
тимент лавки, включающее и «правильный» фаст-
фуд. Например, фермерские бургеры будут только 
с запеченным, а не с жареным мясом. Сейчас мы 
думаем о том, искать ли нам для реализации инве-
стора или взять банковский кредит», – рассказывает 
Виталий Рубашко. 

Похоже, что гораздо раньше заработает проект 
в Химках, где у бизнес-партнера есть собственное 
кафе и возникла идея его интеграции с фермерской 
лавкой. В августе также планируется реализация кол-
лаборации с питерским предпринимателем, кото-
рый предложил вместо убыточного детского кафе 
открыть фермерское. «Нам готовы выделить там пло-
щадь под крафтовую лавку и разработать меню с уче-
том нашего ассортимента. Если эти проекты окажутся 

успешными и мы поймем, что данная финансовая 
модель имеет право на жизнь, то разработаем новый 
вид франшизы», – отмечает предприниматель. 

Выйти в тираж
На начальном этапе совладельцы «Фермерских исто-
рий» открывали магазины с привлечением средств 
инвесторов. По мере развития собственной сети 
ощутимо стали расти и расходы на ее содержание. 
В результате было принято решение масштабиро-
вать проект двумя вариантами. В первом случае речь 
идет о партнерском бизнесе, когда предпринима-
тель инвестирует большую часть средств, становясь 
по сути совладельцем проекта. В этом случае «Фер-
мерские истории» выступают в роли управляющей 
компании. Прибыль делится между сторонами про-
порционально затратам. Такой вариант предпочти-
телен для опытных инвесторов, способных оценить 
потенциальную доходность бизнеса. 

В компании подсчитали, что если оборот лавки 
составляет около 1 млн руб., то чистая прибыль воз-
можна в районе 200 тыс. руб. в месяц. «Успешность 
проекта зависит от множества факторов, но обычно 
магазин выходит на точку безубыточности с первого 
месяца, а рентабельность составляет порядка 23%. 
В любом случае для поддержания бизнеса я реко-
мендую закладывать оборотные средства как мини-
мум на полгода. В каждом случае все очень инди
видуально», – говорит Виталий Рубашко.

Еще один вариант тиражирования бизнеса каса-
ется работы по системе франчайзинга. «Собственная 
фермерская лавка в европейском стиле – наиболее 
доходный бизнес даже в условиях кризисной ситу-
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ации, – убежден Виталий Рубашко. – Мы разрабо-
тали франшизы и предлагаем их всем, кто разделяет 
наши ценности и готов серьезно заниматься люби-
мым делом». В компании готовы помочь партнерам 
подобрать помещения, разработать дизайн-макеты 
магазинов, предоставить своих проверенных постав-
щиков и найти новых. Первые две франшизы были 
реализованы в 2018 году, и проекты окупились после 
года работы. 

Поскольку в «Фермерских историях» отрабо-
таны все бизнес-процессы, здесь способны предва-
рительно спрогнозировать по определенным алго-
ритмам успех нового проекта. «С учетом отрабо-
танной бизнес-модели и проверенных на практике 
этапов закупки и реализации наши партнеры могут 
рассчитывать на гарантированный доход», – гово-
рит Виталий Рубашко. Например, для оптимизации 
расходов на логистику в Краснодаре, в каждом из 
восьми районов, на которые поделен город, работает 
лавка со своей складской площадью. В итоге заказы 
на доставку поступают в ближайший магазин, где 
продавец их формирует прямо с магазинных полок, 
а курьер быстро доставляет клиентам. Что каса-
ется сокращения арендных расходов, то «Фермер-
ские истории» открываются в городе в коллаборации 
с рыбными магазинами «Крабика». 

У «Фермерских историй» довольно много парт
неров в основном за счет прозрачной и понят-
ной финансовой модели. Инвестиции в открытие 
магазина составляют от 1,5 млн руб. Также при-
дется заложить расходы на паушальный взнос 
(от 300 тыс. руб.), роялти (2–3% от выручки) и мар-
кетинговый взнос (2%, минимум 15 тыс. руб.). В слу-
чае грамотного ведения бизнеса окупаемость соста-
вит около 10 месяцев, а ежемесячная чистая при-
быль – не менее 120 тыс. руб. По словам Виталия 
Рубашко, в договоре даже прописано, что если 
собственник через год не выходит на такую при-
быль, то в компании готовы выкупить его биз-
нес за те деньги, которые он потратил на откры-
тие. Затраты на привлечение одного клиента состав-
ляют 500–1000 руб., средний чек в лавке – 500 руб., 
а на сайте – 2500 руб. Зачастую лавка по франшизе 
имеет оборот около 1 млн руб. в месяц с учетом 
того, что ее посещают в среднем около 1000 поку-
пателей. Дополнительный канал продаж, доступ 
к которому получают все партнеры компании, – 
это онлайн-заказы на сайте.

Показательно, что в компании не продают фран-
шизы всем желающим. Где-то половина предпри-
нимателей, не проникшихся концепцией сети, отсе-
ивается уже на начальном этапе. Так, из 20 зая-
вок на франшизу в компании одобрили лишь пять. 
С некоторыми партнерами расторгаются дого-
вора из-за реализации просроченных или испор-
ченных продуктов. «Наша задача обязательно про-
верить надежность и качество продукции постав-
щиков партнеров. Ведь от этого зависит репутация 
всего бренда», – говорит Виталий Рубашко. Еще один 

важный момент – в компании продают франшизу 
только на один магазин. У нескольких торговых точек 
не может быть одного собственника. Это согласуется 
с европейскими традициями, где фермерские лавки – 
это семейный бизнес, переходящий по наследству 
из поколения в поколение. 

Сейчас работают две партнерских торговых точки 
и восемь по франшизе (еще три лавки откроются 
в июне). А Виталию Рубашко принадлежат 50% доли 
в двух лавках в Краснодаре и Ростове-на-Дону.

Вектор развития
У совладельца концепции «Фермерские истории» 
довольно амбициозные планы, касающиеся в пер-
вую очередь расширения рынка сбыта. В компании 
сосредоточены на открытии магазинов на юге России, 
на Кубани, включая Краснодар и Ростов-на-Дону. Что 
касается столицы, то пока здесь не удалось наладить 
работу лавки. В свое время «Фермерские истории» 
Виталий открыл вместе с партнером в столичном 
торговом центре. Аренда 20 кв. м за 300 тыс. руб. 
в месяц вынудила полгода работать в ноль. Когда 
ситуация наладилась, партнер взял бизнес под свой 
полный контроль, воспользовавшись отсутствием 
закрепленных на бумаге договорных отношений. 
Теперь лавка работает под другим брендом. Порабо-
тав в столице, Виталий обращает внимание на специ-
фику ведения бизнеса в мегаполисах. 

«В Москве покупатели, конечно же, гораздо состо-
ятельнее жителей нашего региона, и они готовы 
регулярно платить немалые деньги за натуральные 
продукты. Но зачастую фермерские товары здесь 
соседствуют на полках с продукцией масс-мар-
кета, что размывает ценовую политику. К тому же 
здесь нередко отсутствует необходимая доверитель-
ная атмосфера. В регионах, как правило, все мест-
ные жители знают владельца фермерского магазина, 
а продавцы обращаются к постоянным покупателям 
по имени», – говорит Виталий Рубашко.

В бизнес-стратегии компании значится рост обо-
рота сети на 50% и разработка мобильного при-
ложения. В перспективе на три года запланиро-
ван запуск сотни партнерских магазинов по Рос-
сии и расширение до такого же значения пула 
фермеров. К концу года в компании планируют 
выйти на обороты в 150 млн руб. «Главное – пра-
вильно выстроить стратегию работы, и тогда все 
у нас получится. Моя глобальная цель – создать 
крупнейший агрегатор, а точнее – эко-систему 
для продажи фермерских продуктов», – говорит 
Виталий Рубашко.

Cайт проекта «Фермерские истории» 
https://fermstory.ru/

Материал подготовлен в рамках 
информационного партнерства  
с организатором региональных 
выставок франшиз franch-city.ru
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– Как бы вы оценили рынок помещений для клас-
сического ритейлера в Москве сейчас? 
– Рынок классического ритейлера стремительно 
меняется на фоне кризиса, вызванного пандемией. 
Один из основных трендов прошедшего года, кото-
рый продолжится и в этом, – смена локации кли-
ента. Вакансия в бизнес-центрах Москвы выросла 
до 15%, в том числе за счет перехода на удаленную 
работу. Это отразилось на окружающей инфраструк-
туре, где выросла вакансия в стрит-ритейле. Многие 
крупные «торговые коридоры» потеряли традицион-
ную привлекательность в связи с потерей трафика. 
При этом зародился другой важный тренд – инфра-
структура в жилых комплексах или рядом с ними. 
В ключевых локациях Новой Москвы свободных 
объектов менее 1%.
– Какую стратегию разумно выбрать в части 
поиска помещений – аренду или собственность? 
Каковы плюсы и минусы этих подходов?
– Если основной бизнес – торговля, то пытаться мас-
штабировать его покупкой недвижимости эконо-
мически нецелесообразно, придется тратить и свя-
зывать значительные ресурсы. Аренда предпочти-
тельнее, поскольку позволяет обеспечить быстрый 
рост с обширной экспансией, а в случае необходи-
мости оперативно поменять локацию, оптимизиро-
вать затраты. Успех гораздо больше зависит от место-
нахождения торгового объекта, чем от отношений 
аренда/собственность.
– Изменились ли арендные ставки в период 
пандемии?
– В период пандемии многие собственники поме-
щений поддержали бизнес арендатора, предоста-
вив преференции по арендной плате, в том числе 
предоставляя дисконты. В целом сейчас сохраняется 
общий тренд на снижение арендных ставок, это свя-

зано с возросшим количеством вакансий, и как след-
ствие – с избытком предложений.
– Каковы планы по развитию на этот год? В сред-
несрочной перспективе?
– Мы всегда осторожно планируем развитие, но без-
условно не пропустим ни одной перспективной 
локации. В этом году мы хотим поработать с инте-
ресными для нас высвобождающимися площа-
дями, которые годами были заняты другими опера-
торами. В среднесрочной стратегии «Азбука Вкуса» 
планирует открывать 10–12 магазинов разных 
форматов в год. 
– Планируете ли вы открывать новые точки в биз-
нес-центрах? Какие еще локации для развития вы 
рассматриваете, помимо ТЦ и стрит-ритейла?
– Первый магазин АВ Daily был открыт в бизнес-
центре в 2014 году и до сих пор успешно работает. 
Мы умеем работать с бизнес-локациями, во мно-
гих местах успешно конкурируем с традицион-
ными кофейнями. Безусловно, мы будем развивать 
это направление. На наш взгляд, кроме традицион-
ного стрит-ритейла и ТЦ, будут успешно развиваться 
транспортные хабы (вокзалы, аэропорты, ТПУ), биз-
нес-локации, а в пандемию очень хорошие резуль-
таты продемонстрировали магазины на вылетных 
магистралях.  
– Изменился ли как-то подход собственников 
помещений к коммуникации с арендаторами 
за последнее время? В чем основные сложности?
– Собственники стали более гибкими в перегово-
рах и более внимательными к успешности торговли 
арендатора, появились дополнительные точки ком-
муникации. Основные сложности сохраняются с кон-
сервативными арендодателями, которые не так 
хорошо чувствуют изменения конъюнктуры рынка 
и менее участливы.

по делу 

Юрий Лосев, вице-президент по развитию 
«Азбуки Вкуса», рассказывает о стратегии 
выбора помещений, постпандемических трен-
дах и темпах экспансии на ближайшее время.

Стратегии развития 
в постпандемию
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– Дмитрий, что происходило в вашем регионе 
в первую волну пандемии? 
– Я смотрю без драматизма на ситуацию 2020 года. 
Да, были суета, не всегда понятные действия вла-
стей, когда вводились различного рода ограниче-
ния, в том числе касающиеся запрета на работу мага-
зинов площадью более 100 кв. м. У нас в пандемию 
было закрыто всего три или четыре магазина, но уже 
к июню они заработали. Если посмотреть по оборо-
там и выручкам, то в апреле и мае 2020 года про-
дажи не упали – возможно, потому, что люди стали 
больше ходить в магазины у дома, нежели в гипер-
маркеты. Поэтому сильного стресса мы не испытали. 
Кроме того, была еще поддержка от государства – 
мы попали в список пострадавших отраслей. Знаю, 
что те коллеги по дрогери-цеху, у которых значитель-
ная доля магазинов была размещена в ТЦ, а сами 
магазины акцент делали на направление «красота», 
испытали значительно больше проблем. «Впрок» – 
преимущественно хозяйственные магазины товаров 
первой необходимости. Этот факт также позволил 
мягче пережить пик пандемии. 

Agile в дрогери: как быстрые 
побеждают больших
Сегодня не так много 
региональных торговых сетей, 
которые не только сохраняют 
уверенные позиции на рынке, 
но и прирастают магазинами. 
Как добиться таких результатов? 
Какие бизнес-решения оказались 
наиболее эффективными? 
Что ждет дрогери-ритейл 
в ближайшем будущем? 
Эти и другие вопросы ритейл-
эксперт Ирина Болотова задала 
Дмитрию Калачеву, генеральному 
директору ООО «ТД «Впрок» 
(Набережные Челны), специально 
для «Точка продаж».

ТОЧКА ПРОДАЖ • № 124, МАЙ 2021
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– Чему научили вашу компанию 2020 год и панде-
мия? Что помогает вам принимать верные управ-
ленческие решения?
– Философский вывод периода пандемии: «чер-
ные лебеди» могут прилететь откуда ни возьмись. 
Нас не закрыли – нам повезло. Получается, что, как 
бы прекрасно ни были организованы бизнес-про-
цессы, бывают ситуации, когда ничего не можешь 
сделать. В то же время подобные кризисы – это сво-
его рода естественный отбор: остаются те компании, 
которые более динамично развиваются, у которых 
четче отлажены бизнес-процессы. 

Мы занимаемся бизнесом с 1999 года. 
Ряд учредителей компании имеют опыт работы 
в Procter & Gamble, многие прошли различные тре-
нинги, обучающие организации бизнеса, объясняю-
щие, как это выстроено за рубежом и как это может 
работать у нас. Понимание проблем розницы помогло 
грамотно построить бизнес. В конце 1990-х годов 
в этой сфере было много случайных людей, у которых 
не было необходимых компетенций и образования. 
Они часто искали простые решения – понизить цены, 
повысить, уволить персонал. Не было понимания, 
что есть другие методы и с кризисом нужно бороться 
иначе. Сегодня случайные и некомпетентные люди 
в основном ушли с рынка. Ритейл – очень конкурент-
ный бизнес, и выживать могут только понимающие 
проблемы и тренды отрасли, инвестирующие в обуче-
ние и инновации компании. Мы, например, очень уси-

лились в сфере онлайн-технологий. Раньше не делали 
доставку, работали по принципу click and collect. 
Организовать доставку оказалось несложно, при-
том что люди все же предпочитают сами ходить к нам 
в магазин. У нас многие технологии были отработаны: 
например, мы использовали практику один день 
в неделю работать удаленно. Поэтому нам не при-
шлось лихорадочно что-то настраивать. Также мы 
всегда старались быть финансово устойчивыми, иметь 
резервы, и это позволило нам спокойно пережить 
пандемию. При этом мы понимаем, что к «черным 
лебедям» подготовиться, очевидно, невозможно.

– Меняются ли стратегии развития вашей 
компании?
– У нас стратегия agile: мы можем пересматривать ее 
с изменением ситуации. Если появляются новые воз-
можности или что-то плохо работает – мы не дожи-
даемся окончания финансового года, но готовы тут 
же скорректировать стратегию. Не ждем, а сразу 
решаем, реагируем, пересматриваем, оптимизи-
руем. Да, есть базовые принципы, которых мы при-
держиваемся: быть открытыми, честными, выполнять 
обязательства – это не изменилось. Но что касается 
организации бизнес-процессов, то здесь нет жестких 
рамок, мы многое готовы пересматривать. 

Мы развиваемся и по франчайзинговой схеме. 
Наши коллеги из Перми (дрогери со специализацией 
на красоте и локациях в ТЦ) приняли для себя реше-

37



ние, что выгоднее работать с нами по франшизе, 
и переформатировали свои магазины под наш бренд. 
Это дало нам прирост +30%, и третий и четвертый 
кварталы 2020 года стали своего рода прорывом. 
Мы переформатировались, занимались отстройкой 
поставок. Партнеры – инновационные ребята с опы-
том разных франшиз, в том числе нашей сети «Цир-
куль». Они тестировали разные варианты и решили 
переформатировать сеть полностью. Это позво-
лило им оптимизировать расходы, а нам вырасти 
по выручке. Управление ассортиментом и поставки 
товара партнерам централизованны. Это потребо-
вало от нас дополнительных складских и логистиче-
ских ресурсов, персонала, площадей. Мы достроили 
два склада площадью около 3 тыс. кв. м. В целом, 
франчайзинг мы развивали давно и структурно были 
готовы к таким изменениям. Но их масштабы оказа-
лись значительными: если раньше мы обслуживали 
порядка десяти магазинов, то за третий и четвер-
тый кварталы прошлого года их количество выросло 
до шестидесяти. 

– Меняются ли регионы присутствия «Впрок»? 
– Мы родом из Набережных Челнов и долго были 
представлены только в родном городе, потом 

начали осваивать близлежащие города – Нижне-
камск, Альметьевск, Казань. Увидели, что в Ека-
теринбурге слабо развит формат дрогери, и одно 
время «Впрока» в столице Урала было больше, 
чем «Магнит Косметик». Однако коллеги по цеху, 
обладая большими возможностями и ресур-
сами, быстро смогли зайти в незаполненную нишу. 
Мы сосредоточились в своем регионе – Закамье, 
Восточной части Татарстана. Сегодня мы также пред-
ставлены в Башкирии и Удмуртии, а с 2021 года 
к нам подключилась сеть «Оптима». 

На местном рынке к моменту прихода «Маг-
нит Косметик» мы были единственной локальной 
сетью. Мы боролись за свой рынок, хорошо знали 
конкурента и его агрессивную политику. Мы изме-
нили свои подходы: если раньше расстояние между 
магазинами было примерно 1 км, то с приходом 
конкурента мы стали «бетонировать территорию». 
Это была наша стратегия противодействия, и мы 
открыли много новых точек. Теперь радиус охвата 
магазина составляет 500 м. У нас хорошая репута-
ция, и арендодатели охотно предлагают нам поме-
щения в первую очередь. Объем продаж в родном 
регионе у нас выше, чем у конкурента. Покупатели 
лояльны к нам, мы активно используем маркетин-
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говые инструменты – промокоды, скидки, click and 
collect – наш формат «товар без переплат». Конечно, 
мы не можем так же успешно бороться на других 
рынках. В Екатеринбурге у нас сейчас восемь мага-
зинов. У конкурента – уже 100. Но основная угроза 
дрогери-бизнесу сегодня исходит от продуктовых 
сетей и онлайн-операторов. В непродовольственный 
рынок пытаются зайти все, кто может. У покупателей 
появляется больше возможностей, часть покупок 
они делают онлайн. 

– Как сегодня меняется формат дрогери? 
– В ближайший год формат вряд ли кардинально 
изменится. Сегодня работает принцип «быстрые 
побеждают больших»! Компании должны быть 
готовы к стремительно изменяющемуся рынку, 
не бояться экспериментировать. Например, у нас 
нет жесткого разделения по категориям или огра-
ничений на торговлю тем или иным товаром. Мы 
начали продавать аптечный ассортимент и БАДы, 
проводим эксперименты с продуктами пита-
ния, вводим игрушки, детские товары. Компания 
должна быть готова быстро реагировать на запросы 
рынка, вводить и выводить позиции. И не важно, 
что раньше так никто не делал. Например, мы поте-

ряли большую долю продаж подгузников и быто-
вой химии из-за прихода «Детского мира» и про-
дуктовых сетей. Пытаться конкурировать в этом слу-
чае не стоит: у крупных игроков все равно будет 
дешевле. Мы смотрим, что люди готовы у нас поку-
пать. Если что-то не готовы, мы сокращаем ассор-
тимент и стараемся вводить другие категории. 
Это и есть философия agile с начала образования 
сети. У нас не было возможности работать, как круп-
ные компании, которые имеют совершенно дру-
гие ресурсы. Мы вынуждены были постоянно искать 
новые ниши, возможности, использовать современ-
ные технологии. Мы были первыми в Набережных 
Челнах, кто стал использовать штрихкод на това-
рах, учили поставщиков пользоваться электронной 
почтой, а не присылать прайсы по факсу. 

За чем ходят в дрогери? За глубиной ассорти-
мента – это важная особенность формата. Зуб-
ную пасту можно купить и в продуктовом магазине, 
но в дрогери можно купить самую разную – корей-
скую, био, без пенообразователей, с оригинальными 
вкусом и запахом, и так далее. Есть целые катего-
рии, которые фуд-формат не продает, – например, 
декоративная косметика. Есть товары-commodities, 
обезличенные, – сахар, мука – они редко различа-
ются по качеству. В нашем ассортименте тоже много 
таких товаров, которые люди будут покупать там, 
где проще, дешевле. Здесь не важна экспертиза или 
доверие к сети. В дрогери пойдут за экопорошком, 
без красителей, который не испытывали на живот-
ных, придут за тем, чего не купить в федеральной 
рознице. И эта потребительская привычка уже сло-
жилась. Знания, которые мы получаем от коллег 
из «Дрогери Союза», – это «бери и делай»: прове-
ренные вещи, которые легко внедрять и гарантиро-
ванно получать результат.

Год назад мы начали прорабатывать формат 
«хозяйственный магазин». Если «Впрок» как дрогери 
делает акцент на уход за собой, то «Главхозторг» – 
это уход за домом, где нужен инструмент, инвентарь. 
Сегодня уже 11 таких магазинов. Сейчас запустился 
проект «Магнит Мастер». 

– Как вы реагируете на давление со стороны 
онлайн-площадок?
– Онлайн – для нас приоритет, мы плотно с этим 
работаем. У нас высокая доля онлайн (под онлай-
ном мы понимаем click and collect, когда можно сде-
лать заказ и забрать его в магазине). Доля click and 
collect в зависимости от региона 10–15%, и она рас-
тет. Мы сейчас видим, что те, кто заказывает онлайн, 
не перестают покупать офлайн. Видим, что у поку-
пателей в чеке, что выбирают онлайн. А между зака-
зами они ходят за покупками в физический магазин. 
Для нас это приоритет – с помощью этих техноло-
гий мы имеем прямой контакт с покупателем, опера-
тивно получаем отклики и отзывы. В онлайн мы захо-
дили через офлайн – мы сделали это предложение 
нашим же покупателям, которые нас знают, лояльны 
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к нам. Многие из покупателей вообще не имели 
онлайн-опыта, мы этих покупателей искали в физи-
ческих магазинах, объясняя, что так будет удоб-
нее и выгоднее делать заказы. Это позволило быстро 
нарастить долю онлайн-продаж. 

В нашем приложении мы гарантируем выгодные 
цены. Мы мониторим ценовую политику конкурентов 
и в онлайне можем гибко менять цены. Если у кого-то 
из федералов идет промо, мы снижаем цену 
в онлайн-канале. И хотим донести до покупателя, 
что у нас онлайн всегда можно купить по промоце-
нам, не нужно бегать по городу и искать. Онлайн 
позволил нам ввести бесконечную полку – там ассор-
тимент гораздо шире и есть то, чего нет в офлайне, 
например, продукты питания. 

Если мы говорим про розницу как услугу, то мис-
сия розницы доставить товар от производителя 
потребителю. Онлайн-торговля здесь более опти-
мальна, имеет меньше издержек: не нужны пло-
щади, излишний товарный запас. Хотя, если появ-
ляются курьеры, персонала становится не меньше, 
а даже больше. Онлайн-бизнес находится в ста-
дии роста, многие процессы не выстроены, 
где-то не хватает закупочной силы, где-то ком-
петенций, со временем они это оптимизируют 
и могут создать сильную угрозу офлайн-биз-
несу. И здесь вопрос – что выберет покупатель? 
Купить шампунь в магазине у дома или заказать 
на 10–20% дешевле онлайн? В какой-то ситуа-
ции захочется прийти в дрогери-магазин. Совре-

менные технологии пока не позволяют передавать 
запахи и тактильные ощущения. Что-то понравится 
и будет куплено на эмоциях. Офлайн не умрет, 
но давление со стороны заставит непродоволь-
ственный офлайн меняться. Самих игроков ста-
нет меньше, они будут более привлекательными, 
должны будут двигаться в сторону удовлетворения 
именно эмоциональных потребностей. Офлайн-
магазин станет основным местом получения потре-
бительского опыта. 

– Какую методику вы используете при выборе 
места под магазин?
– Для нас главный критерий – количество прожи-
вающих и домохозяйств. Специфика Набережных 
Челнов и Нижнекамска – высокая плотность насе-
ления. Это новые города, компактные, с высот-
ной застройкой. Это стало для нас одной из про-

Сегодня работают 164 магазина «Впрок», 
132 канцелярских магазина «Циркуль» 
и 13 магазинов «Главхозторг». У «Впрока» 
три основных формата площадью 180, 220 
и 250 кв. м. В ряде локаций компания откры-
вает на площадях 600 кв. м «нон-фуд супер-
маркет», состоящий из трех магазинов – 
«Впрок Косметик», «Циркуль» и «Главхозторг».
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блем при выходе в другие регионы. Мы были зато-
чены под иные принципы развития – смотрели 
только на население. В более старых и крупных 
городах плотность населения меньше. Люди живут 
в одном месте, а покупки делают в другом. Для нас 
это было сложно. Есть интересная методика, кото-
рой нас научили коллеги из Перми, она связана 
с системным подходом, с построением многофак-
торной модели, которая позволяет точно предска-
зывать потенциал места и понимать, сколько может 
дать магазин дрогери. К примеру, если у продук-
тового формата 2 тыс. чеков, то 500 чеков может 
прийти в дрогери. И если будет два дрогери-кон-
курента – это будет уже 700 чеков, и как они раз-
делятся между ними, зависит от силы бренда. 
Это позволило партнерам за короткое время плотно 
покрыть территорию. Мы учимся у них этим техно-
логиям, но используем и косвенные данные – «Почты 
России» и сотовых операторов. Геоаналитикой пока 
не пользуемся: информацию можно получить более 
простым способом и собранной самими информа-
ции доверяем больше. 

– Какие у вас планы по открытиям? 
– Мы открываем для себя небольшие города в Татар-
стане с населением в несколько десятков тысяч чело-
век, где, как оказалось, можно вполне успешно 
работать. Идем в малые города, потому что людям 
хочется выбора, они ждут нас и становятся исклю-
чительно лояльными покупателями. Наши послед-
ние открытия – город Мензелинск с населением 
17 тыс. человек, город Бавлы – 22 тыс. человек, 
Азнакаево – 30 тыс. человек. Удмуртией и Башки-
рией занимается наш партнер, другой партнер – 
Пермским краем и Свердловской областью. Мы пла-
нируем выходить на новые рынки сначала через 
онлайн, чтобы сделать предложение более выгод-
ным и удобным. Когда увидим, что это востребовано 
и есть потенциал, конкурентная ситуация позво-
ляет, – будем открывать офлайн.

– Какие мероприятия проводите, чтобы удержать 
и заинтересовать покупателя?
– Мы делаем ставку на удобство и положительные 
эмоции наших покупателей: вкладываемся в рекон-
струкцию магазинов, изменили стандарты в освеще-
нии, следим за микроклиматом – вентиляцией и кон-
диционированием, стараемся, чтобы была привле-
кательная входная группа, фасад, плитка, ступеньки. 
Очень важен квалифицированный персонал, кото-
рому нравится заниматься продажами, понимающий 
миссию дрогери. В широком смысле – мы вкладыва-
емся в сервис. Считаю, что цена важна, но нередко 
она оказывается вторичной. Если цена будет на 10 
копеек ниже и больше никаких отличий, это ничего 
не даст. Наш средний чек составляет 300–350 рублей. 
Разница, которая считается для покупателя значи-
тельной, составляет 15–20 рублей от среднего чека. 
Важнее, чтобы продавец улыбнулся и хорошо обслу-
жил, чем экономия в 15 рублей. 

– Какие советы можете дать региональным сетям 
в отстройке от федералов?
– Пятнадцать лет назад нас пригласили на конферен-
цию в Чебоксары. Местные бизнесмены были в панике 
из-за прихода Metro. Да, конкуренция усложняет 
жизнь. В сытые джунгли приходят большие звери. 
Но еды хватит на всех. Федералы занимают много. 
Но есть ниши, в которые они не пойдут. Не надо 
пытаться повторять все, что делают федералы. Мы как 
дрогери-сеть никогда не повторяли акции нашего 
федерального конкурента, искали свой путь. Не надо 
биться с федералами на их поле: проблемы будут 
у вас, а не у них. Ведь низкую цену они могут держать 
долго и закрывать неэффективные магазины гораздо 
позже. Возможность заработать есть всегда. Если вы 
привыкли продавать стиральный порошок, это не зна-
чит, что завтра вы легко сможете это делать. Нужно 
понять, с кем приходится конкурировать, и найти 
свою нишу, где вы более успешны, не держаться 
жестко за какой-то ассортимент. Ищите свою нишу!
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Сергей Илюха, 
эксперт по работе с розничными сетями, 
управлению ассортиментом, динамическому 
ценообразованию, коммерческим переговорам

На сегодня одной из самых 
популярных тем для ритейлеров 
является тема ценообразования. 
Есть много программ 
автоматизации, в каждой сети 
свои правила. Иными словами, 
«Не говорите, что мне надо 
делать с ценами, и тогда я 
не скажу вам, куда вам идти…».

Как внедрить динамическое 
ценообразование 
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В этом отношении очень показателен один из моих 
недавних проектов. Розничная сеть хотела увели-
чить прибыль, и для этого было решено использо-
вать два инструмента: автоматизацию управления 
ассортиментом и автоматизацию ценообразования. 
При этом руководитель сети сообщил мне, что если 
при управлении ассортиментом есть резервы, 
то в «ценообразовании у нас все супер, и, ско-
рее всего, после аудита я приду в восторг и пойму, 
что всю жизнь учил людей не тому…».

И вот наступил долгожданный день, когда меня 
должны были посвятить в тайны ценообразова-
ния. Что же я услышал от «ответственного сотруд-
ника» – мужчины далеко за пятьдесят? «У нас 
более 60 различных цен. Расчет настолько сложен, 
что я занимаюсь этим целыми днями. Если я начну 
объяснять вам, это займет очень много времени, 
и не факт, что вы поймете (!). А у меня слишком 
много дел».

Что означает такая тирада? Вариантов несколько:
•	 	Возможно, ваш сотрудник и сам толком 

не понимает, что и почему он делает.
•	 	Систему он разрабатывал давно и не помнит, 

как она работает.
•	 	Систему он делал давно и понимает, что она 

безнадежно устарела. Давно надо было пере-
делать, но «не доходили руки». Если сейчас 
это выяснится, будет нехорошо…

Сотрудник «не очень трудолюбивый» и реально 
выполняет всю работу за два – три часа. Он опаса-
ется, что, если это выяснится, его нагрузят дополни-
тельной работой.

Сотрудник понимает, что для выполнения того, 
чем он занимается, не нужен специалист. Если это 
станет известно, процесс автоматизируют и он поте-
ряет или в зарплате, или в должности, или вообще 
станет не нужен.

Конечно, мы преодолели этот саботаж и выпол-
нили проект. Прибыль выросла за первые шесть 
месяцев на 17,9%. На поверку оказался в чистом 
виде один из приведенных выше вариантов.

Для чего я рассказал эту историю? Ценообразо-
вание – один из самых эффективных инструмен-
тов повышения прибыли. И в любой, даже самой 
эффективной системе есть скрытые резервы, кото-
рые позволят найти 5–10–50% дополнительной 
прибыли.

Что же такое ценообразование для розницы? 
Это инструмент, с помощью которого розничная сеть 
решает две задачи – привлекает покупателей и зара-
батывает деньги.

Для привлечения покупателей розничная сеть 
дает выгодные цены на определенные, значи-
мые для покупателя товары, ради которых он готов 
выбрать этот магазин среди конкурентов и потра-
тить время, отказавшись от онлайн-покупок. Это так 
называемые товары-индикаторы (KVI).

Так как на товары KVI цены определяют рынок 
и действия конкурентов, заработок на них, как 

правило, невелик. Следовательно, надо зара-
батывать на остальных товарах, их еще назы-
вают товарами основной корзины, или Back 
Basket. Эти товары хотелось бы продавать с мак-
симальной наценкой, но не всегда это возможно. 
Для того чтобы оценить возможность продавать 
товары по высоким ценам, необходимо оценивать 
эластичность спроса на них. В общем виде эластич-
ность спроса показывает, как изменится уровень 
продаж при изменении розничной цены на товар. 
И вот тут начинаются нюансы. Допустим, за точку 
«0» мы принимаем среднерыночную цену данного 
товара. Тогда при повышении цены продажи падают, 
а доход на единицу растет. При снижении – продажи 
растут, а доход падает. Мы неоднократно исследо-
вали эластичность спроса и выяснили, что она зави-
сит не только от действий конкурентов, но и от пози-
ционирования магазина, потребителей, кото-
рые составляют его целевую аудиторию, ситуации 
покупки. Условно, для обеспеченного мужчины, зае-
хавшего в свой любимый магазин для того, чтобы 
купить готовую еду на ужин, не важно, что в 21 час 
будет снижение цены на 25%. Он купит все необ-
ходимое в 20.45. Для него готовая еда – товар с не
эластичным спросом. Но для других групп покупа-
телей это важно, и они специально придут в мага-
зин в 21 час. И продажи в категории вырастут в два 
раза, доказав, что для этих групп коэффициент эла-
стичности равен 4 (изменение продаж 100%, изме-
нение цены 25%).

Три инструмента
В распоряжении розничной сети есть три инстру-
мента работы с ценой:

Ценовая дискриминация – возможность продавать 
товар различным группам или в различной ситуации 
по разной цене. Условно, на товары для покупате-
лей с низким доходом делается небольшая наценка, 
а для покупателей с высоким – большая. При этом 
цена постоянна и изменяется только при ценовых 
промо и при изменении цены закупки.

Динамическое ценообразование – вариант цено-
вой дискриминации, при которой цена на товар изме-
няется с целью увеличения прибыли в определенный 
период времени. При этом дополнительные марке-
тинговые рычаги не используются.

Ценовые промоакции – акции, при которых изме-
нение розничной цены используется для решения 
задач, иногда напрямую не связанных с получением 
прибыли от продажи данного товара:

•	 создание имиджа низкой цены для привлечения 
(сохранения) трафика;

•	 предоставление скидки для заработка 
на кросс-покупках;

•	 скидка за количество купленного товара;
•	 скидка за набор;
•	 скидка при выполнении условий акции и т.д.
Динамическое ценообразование позволяет 

использовать эффект «асимметричной эластично-
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сти» для повышения прибыли. Зачем нужно дина-
мическое ценообразование? Для понимания этого 
в первую очередь надо знать, что есть справедли-
вая цена – цена, по которой покупатель готов совер-
шить покупку именно в это время и в этом месте. 
По справедливой цене покупатель готов приобрести 
товар, удовлетворяющий его потребности.

Справедливая цена различна для разных групп 
потребителей. Справедливая цена различна в зависи-
мости от ситуации. Кроме того, есть выгодная цена – 
цена, которая ниже воспринимаемой справедливой. 
По выгодной цене покупатель не только готов делать 
необходимые покупки, а ради получения дополни-
тельной выгоды купить:

•	 дополнительные товары впрок; 
•	 товары, которые сейчас не нужны, но понадо-

бятся в будущем; 
•	 товары, которые по справедливой цене не поку-

пал, а по выгодной готов попробовать.
Задача динамического ценообразования – предло-

жить товар покупателю по максимальной цене, кото-
рую он готов заплатить и считает справедливой или 
выгодной здесь и сейчас.

Как это выглядит и какие есть сценарии?
В зависимости от цены разное количество покупате-
лей готово совершить покупку. Напомню, что есть 
три основных условия совершения покупки:

•	 есть потребность в товаре;
•	 цена товара воспринимается покупателем как 

справедливая или выгодная;
•	 покупатель воспринимает данное предложение 

как самое привлекательное и готов истратить 
деньги сейчас.

Устанавливая розничную цену, мы, с одной сто-
роны, отсекаем тех, кто считает ее «несправедливой» 
или не готов заплатить сейчас, и теряем деньги. С дру-
гой стороны – предлагаем низкую цену тем, кто готов 
заплатить за этот товар больше, и теряем деньги.

Какие же есть сценарии? В общем виде их тоже три:
•	  продаем дешево, но все готовы купить – зара-

боток на обороте;
•	 продаем целевым группам – средние продажи, 

средняя прибыль с единицы;
•	 продаем «в нише» (узкой группе покупателей, 

готовых заплатить много) – маленькие продажи 
в штуках, большой доход на единицу.
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Чтобы обеспечить динамическое ценообразова-
ние, необходимо, чтобы по ряду критериев распозна-
вались группа покупателей и ситуация потребления 
и конкретному покупателю делалось предложение 
по максимальной цене.

Соответственно, при «продажах дешево» – необ-
ходимо поднимать цену в определенной ситуации 
(заработок на повышении наценки).

При продаже целевым группам – играть ценой 
вверх (повышение наценки) – вниз (привлечение 
новых покупателей).

При продаже в нише – периодически снижать цену 
(заработок на продажах тем, кто не готов купить при 
стандартной цене).

Что надо сделать?
Большинство розничных сетей работает по второй 
модели. Соответственно, алгоритм действий будет 
следующий.

Вначале выделяем товары, которые, с одной сто-
роны, не являются KVI и позволяют «поиграть» 
с  ценой, имеют явную эластичность спроса (разные 
группы имеют сформированное понимание справед-
ливой цены) и достаточный уровень продаж для того, 
чтобы окупить затраты на управление ценами.

Затем определяем время, когда покупателя с низ-
ким уровнем дохода доминируют и доход от про-
дажи им превысит потери от снижения дохода при 
продаже целевым и нишевым покупателям.

Потом необходимо определить время, когда 
доминируют нишевые покупатели и дополнительный 
доход от продаж им компенсирует отток части целе-
вых покупателей.

И наконец, нужно выделить ситуации, в которых 
готовы больше платить все группы.

Для того чтобы оценить эффект от динамического 
ценообразования, покажу простой вариант расчета 
для самых популярных ситуаций. При реализации 
автоматизированной системы ценообразования все 
расчеты значительно сложнее!

В общем виде формулу для расчета дохода 
от продаж можно представить в виде:

		
где P – общий доход магазина;
Pi – доход на единицу товара, проданного покупа-

телю из i группы (в нашем случае, в отличие от цено-
вой дискриминации и маркетинговых акций, цены 
одинаковы для всех групп);

Ni – количество единиц товара, проданного поку-
пателям из i группы.

Посмотрим на моделях, за счет чего эффективно 
динамическое ценообразование.

Повышаем цену на ∆P, когда много покупателей  
с высоким доходом (допустим, у нас три группы 
покупателей). 1 – доход ниже среднего, 2 – средний, 
3 – высокий доход. Новый доход:

Динамическое ценообразование будет эффектив-
ным, если потери от оттока покупателей 1-й и 2-й 
групп будут компенсированы дополнительным дохо-
дом от повышения цены в этих группах и допол-
нительным доходом за счет роста цены в третьей 
группе, количество покупателей в которой не изме-
нилось. Здесь и дальше считаем, что покупатели, 
которые могли позволить себе купить товар по регу-
лярной цене, не являются промозависимыми и сни-
жение цены для них – не стимул для совершения 
покупки.

Задача прогнозирования: рассчитать, при каком ∆P 
спрос изменится так, что падение N1 и N2 будет ком-
пенсировано ростом дохода.

Снижаем цену на ∆P, когда много покупателей 
с низким доходом. 

Новый доход:

Динамическое ценообразование будет эффектив-
ным, если потери от снижения дохода в группе 2 и 3 
(количество покупателей считаем неизменным) будет 
компенсировано доходом от продажи дополнитель-
ным покупателям из группы 1.

В отличие от рассмотренных ситуаций при прове-
дении маркетинговых акций, допустим, при выводе 
на рынок нового товара или продаже остатков, пока-
зателем эффективности снижения цены является 
количество единиц проданного товара (в чистом виде 
эффект эластичного спроса). В этом случае формула 
аналогична формуле 3, но есть два отличия:

•	 организаторы акции планируют рост по всем 
группам;

•	 акция необязательно должна привести к повы-
шению дохода, так как ставилась задача по уве-
личению продаж в штуках.

Итак, перед тем как внедрять динамическое цено-
образование, не забудьте понять, а по возможно-
сти оцифровать существующую в вашей сети систему 
ценообразования; выявить и описать целевые группы 
потребителей, причем не только с точки зрения соци-
альных показателей, но и с точки зрения миссии 
при покупке и ситуации потребления; оценить эла-
стичность спроса при базовой цене на товар, по кото-
рому планируется осуществлять динамическое обра-
зование, для основных групп; оценить доли различ-
ных групп покупателей в момент динамического 
изменения цены и их действия на это изменение; 
оценить изменение целевого показателя (дохода).

И только в том случае, если целевой показатель 
позволяет достигнуть результата, можно запускать 
динамическое изменение цены. Иначе – отказаться 
от него.

Иными словами, все очень просто. Подробнее  
я рассказываю на своих тренингах по ценообра- 
зованию.

Сайт автора:  
www.liga-commersantov.ru
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В 2020 году методы продвижения товаров 
заметно изменились. Из-за кризиса 
маркетологам пришлось пересматривать 
и перекраивать привычные наработки. 
Основная активность потребителей ушла 
в интернет, а падение уровня доходов 
заставило людей внимательнее относиться 
к покупкам. На вопрос, как эффективнее 
продвигать продукцию, мы даем ответ: 
самое эффективное – объединение 
традиционной трейд-маркетинговой 
и диджитал-активности. 

Что кроме скидки?

Кейс первый. Батончик «35» и Инстаграм
В конце 2018 года в Инстаграме была проведена акция #НарядиЕлку35 –  
для продвижения батончиков «35». Итог – сотни участников проекта 
из десятков городов России, 430 постов и 7 миллионов просмотров 
за месяц, 16,5 миллиона показов, четверть миллиона лайков. Батон-
чик показал рекордные продажи в сетях. Как мы это сделали? Приведем 
пять составляющих проекта:

1. Выбор социальной сети.
Разные социальные сети дифференцируются по степени эффек-

тивности продвижения того или иного продукта. В России через Фейс-
бук лучше продвигаются бизнес-услуги или товары сегмента B2B. 
ВКонтакте – хорошая площадка для рекламы и продаж товаров 
для молодежи и людей среднего возраста. Инстаграм был выбран 
потому, что здесь объединились широкая аудитория с возможностью 
узкого таргетирования и способность площадки распространить узнава-
емый логотип с помощью фотографий.

2. Выбор аудитории.
Для батончиков «35» была выбрана аудитория из женщин с детьми, 

активно читающих семейные интернет-порталы и имеющих средний до-
ход. По данным федеральных сетей, они чаще всего покупают конфеты.

3. Оптимальный подбор блогеров.
Можно договориться с несколькими блогерами, у которых мил-

лионы подписчиков, и таким образом обеспечить максимальный 
охват аудитории. Минус заключается в раздутом бюджете и размы-

той аудитории – реклама бьет 
пушкой по воробьям. Однако 
можно подобрать блогеров, 
которые позиционируются как 
обычные люди, но у них макси-
мальное количество подписчи-
ков из целевой аудитории. Про-
дукт в их руках выглядит более 
правдиво и органично, бюд-
жет в разы меньше. Для акции 
по конфете «35» были выбраны 
35 блогеров из разных горо-
дов России, имеющих в сред-
нем по 100 тысяч подписчиков 
в Инстаграме и ведущих «домаш-
ние» или кулинарные блоги.

4. Яркая и удобная механика 
проекта.

Нужно, чтобы к акции захотели 
присоединиться. И чем больше 
людей – тем лучше. Для этого 
хорошо подходят праздничные 
проекты. Поэтому для продви-
жения конфет «35» был опреде-
лен главный праздник каждого 
россиянина – Новый год. Пред-
праздничная атмосфера способ-
ствует желанию поучаствовать 
в праздничном шоу.

5. Для участника акции нужен 
эффект – призы, которые хочется 
выиграть.

Инстаграм был задуман как 
средство коммуникации путем 
обмена фотографиями и корот-
кими комментариями к ним. 
Это предполагает получение удо-
вольствия от лайков, перепо-
стов и комментариев. Но конеч-
ный смысл для каждого участника 
акции – это розыгрыш подарков 
и конкурсный азарт. 

В акции #НарядиЕлку35 глав-
ным призом стал IPad mini. Авторы 
35 самых красивых фотогра-
фий, которых выбирали организа-
торы конкурса, получили сладкие 
призы: по почте каждому из них 
был выслан подарочный набор 
из 35 батончиков «35».

ТОЧКА ПРОДАЖ • № 124, МАЙ 2021

Мария Яшенкова, директор компании Bright Consulting
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По словам руководителя отдела трейд-марке-
тинга АО «Эссен Продакшн АГ» Инны Поповой, 
сегодня без поддержки диджитал ни одна активность 
не будет в полную меру успешной. В федеральных 
и региональных сетях продолжает работать только 
один стандартный прием – желтый ценник на товаре. 
Остальное требует поддержки.

«Мы работаем над укреплением бренда, дополни-
тельно это поддерживаем специальными пос-мате-
риалами, анализируем целевую аудиторию, делаем 
усилия по изменению упаковки для территорий, 
когда это необходимо, – говорит Инна Попова. – 
Сейчас такая ситуация, что мы все силы отдаем 
на борьбу за место на полке и ценовую паритетность. 
Но аудитория меняется, приходит новое, моло-
дое поколение, и наша цель – завоевать это поколе-
ние. Для этого мы активно продвигаем продукцию 
«Махеевъ» через социальные сети. В первую очередь 
это Инстаграм, ВКонтакте, ТикТок. Да и все новинки 
мы выводим исходя из этого». 

Кейс второй. Космос и ТикТок
То же самое происходит и в чековых акциях. Как ос
новного потребителя компания рассматривает поко-
ления Z и W. В 2021 году для них была организо-

вана акция «Поехали!» с главным призом – путевкой 
для двоих на старт ракеты с Байконура. Финальный 
розыгрыш состоится в июне 2021 года. Старт акции 
был дан 12 апреля, в День космонавтики и в честь 
десятилетнего сотрудничества «Эссен Продакшн АГ» 
с Роскосмосом. 

Идея запуска акции родилась в августе прошлого 
года, когда население начало «оттаивать» от посто-
янных карантинов и ограничений, связанных с пан-
демией. Людям после такого нужны не развлечения 
и активности. Им нужна цель и надежда. Поэтому глав-
ное в механике акции – возможность получить мечту. 
А что будоражит умы всех поколений, как не космос? 
Поэтому компания предлагает возможность выиграть 
поездку для двоих на запуск ракеты с космодрома Бай-
конур. Это главный и самый дорогой приз. 

Условия акции просты: нужно было купить три 
продукта «Махеевъ» на любую сумму и чек заре-
гистрировать на сайте акции. Победителей опреде-
лят по особой формуле, выложенной на сайте акции. 
Там же – информация о всех призах, общий призо-
вой фонд которых составил чуть более 2 млн руб.

Акция была реализована в специально отобран-
ных точках федеральной торговой сети «Пятерочка», 
а также компания активно поддерживала ее в Тик-
Токе. Вышло шесть роликов, которые в общей слож-
ности посмотрели 94 млн человек.

Акция не закончена, но уже сейчас есть предва-
рительные итоги: отклик пользователей в данный 
момент – 50 тыс. человек, а чеки зарегистрировали 
11 тыс. покупателей.

Важно, что основной отклик потребителей идет 
из ТикТока. Это новая соцсеть для молодежи, актив-
ность которой просто зашкаливает.

Как рассказывает PR-директор АО «Эссен Про-
дакшн АГ» Аделя Абдуллина, «продвижение было 
направлено на такие каналы, которые максимально 
эффективно доносят информацию до целевой ауди-
тории. На каждом канале – свой контент. В послед-
нее время мы сделали акцент на работу с блоге-
рами, особенно на так называемых лайфстайл-блоге-
ров, которые продвигают не только здоровый образ 
жизни, но и некий гламур. Их смотрят люди из нашей 
целевой аудитории. ТикТок – самый активный: вес-
ной один из роликов на нем собрал 7 млн просмо-
тров за несколько дней. Соцсети – это серьезный 
канал продвижения с точки зрения объема работы 
и финансирования. Планируется, что в ближайшие 
годы общий бюджет нашего диджитал-маркетинга 
составит до 20% традиционного». 

Продвижение через Инстаграм
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Сама по себе доставка еды – не новая исто-
рия. Она была еще в Советском Союзе. Формат 
«Закажи и забери» действовал, например, в столо-
вых при первых фабриках-кухнях, и далее – в «сто-
лах заказов». Сегодня не нужно, как в прежние вре-
мена, делать заказ за три – четыре дня. Формат 
доставки еды приобрел совершенно иной харак-
тер. Сейчас все пищевые производства, кото-
рые смотрят на перспективу, понимают, что, даже 
имея интернет-магазин, без мобильного приложе-
ния их бизнес успеха иметь не будет. Что и показал 
период карантина.

Самая главная «примета» сегодняшнего фуд-
теха – возможность персонализации заказов. 
Без этого невозможно развитие пищевых произ-
водств. Все, что было на сегодняшний день сфор-
мировано в ритейле, где есть пищевые производ-
ства, или в комбинатах питания, ориентировано 
на «оптовые» (партии) заказы. Существует свой 
алгоритм формирования партий заказов, производ-
ственное задание, которое по времени занимает 
сутки и более. Однако современный ритм жизни 

Умная кухня

и потребительское поведение требуют, чтобы ритей-
лер (или производитель продуктов питания) отзы-
вался на заказ значительно быстрее – в течение часа. 
Сегодня все удачные стартапы, о которых мы слы-
шим («Кухня на районе», «Много лосося»), сформи-
рованы именно в этой парадигме – скорость и персо-
нализация заявок.

Стиль поведения потребителя – «хочу получить 
именно те блюда, которые я люблю, в ограничен-
ный срок, то есть быстро» – формируют рестораны: 
их много, они достаточно быстро могут реагиро-
вать на запросы и привыкли работать с персонали-
ями, в отличие от пищевых производств в ритейле. 
На сегодняшний день рестораны готовы быстро при-
нять заказ, быстро его отработать и отдать. Все упи-
рается в экономику. К сожалению, у ресторана нет 
возможности масштабировать производство. Полу-
чается заколдованный круг. Даже если у ресторана 
появляется мобильное приложение, которое позво-
ляет осуществлять доставку – собственными курье-
рами или через Delivery Club, он может выпол-
нять, в зависимости от площади кухни, в среднем 

ТОЧКА ПРОДАЖ • № 124, МАЙ 2021

Анатолий Фомин, 
эксперт в области пищевых производств 
в ритейле, руководитель производства 
проекта ЗОЖ десерты «Кендис», специально 
для «Точки продаж»

Понятие «фудтех» в общепите 
и ритейле сложилось в момент, 
когда в пищевые производства 
проникли IT-технологии, 
в частности, в виде мобильных 
приложений. Первые стартапы 
в России были уже пять лет 
назад, но триггером для развития 
фудтеха послужила пандемия. 
Сегодня доставка, как наиболее 
распространенный фудтех, 
невозможна без мобильного 
приложения, где покупателю 
удобно делать заказ в смартфоне. 
Современное понятие «фудтех» 
в общепите – это производство, 
упаковка и доставка еды 
при помощи IT-технологий. 
Как устроен современный фудтех? 
Что мешает развитию формата? 
Почему ресторан не может стать 
полноценным фудтехом?
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от 10–15 до 40 заказов в час. А это противоречит 
экономическим параметрам баланса затрат и дохо-
дов. «Деливери» и другие доставочные сервисы съе-
дают достаточно высокую долю маржи: 35–40% 
торговой наценки блюда – у них. Вот и получается, 
что рестораны производят дорогие блюда, но спо-
собны работать персонально, а крупные пищевые 
производства способны производить еду дешевле 
на сегодняшний день, но еще не могут ответить 
на персонализированные запросы потребителей.

Сегодня из крупных пищевых производств можно 
отметить Grow Food, Performance Group, Elementaree. 
Например, Grow Food позиционирует себя как ком-
панию, которая предлагает функциональное пита-
ние (линейки питания для спортсменов, диетиче-
ские наборы и т.д.). На первый взгляд кажется, что 
это легко сделать. Но когда человеку нельзя сахар, 
глютен и он к тому же еще и веган, не запутаться 
в рецептах достаточно сложно. В контуре пищевого 
производства необходима такая внутренняя логи-
стика, которая позволит назначать каждому блюду 
уникальный номер, по которому будет идти указание, 
как его приготовить – какие ингредиенты вложить 
именно в это блюдо/набор.

Даже несмотря на сравнительно небольшой ассор-
тимент, для сотрудников должна быть разработана 
специальная программа, позволяющая правильно 
отслеживать технологию приготовления и закладки 
нужных ингредиентов. А еще есть необходимость 
точно отслеживать наборы/комплекты, в кото-
рые нужно уложить количество блюд, приготовлен-
ных по определенной диете/конкретному заказ-
чику и не допустить ошибки – порой это очень опасно 
по медицинским показаниям...

Но даже без таких «напастей», а просто при пер-
сональных предпочтениях потребителей – напри-
мер, поступил заказ на 100 салатов с крабовыми 
палочками, в котором в пяти порциях нужно доба-
вить двойную дозу крабового мяса, в двух порциях 
использовать мясо настоящих крабов, и в десяти 
нужно использовать только что приготовленный май-
онез. Нужно понимать, в какие порции нужно поло-
жить двойную дозу крабового мяса, в какие – только 
что приготовленный майонез. Сложная комбинато-
рика! И фудтех позволяет это сделать. 

Искусственный интеллект  
на службе у желудка 
Лет шесть назад, находясь в Нью-Йорке – изучая 
новые форматы в ритейле, я насчитал, что из десяти 
рекламных постеров в метро восемь относились 
к доставке еды. Я думал: «Кому это надо в России?» 
А сегодня мы находимся в том состоянии, в кото-
ром Нью-Йорк был шесть лет назад. Потребитель 
готов пользоваться тем, что могут предложить пище-
вые производства в ритейле. Проблема в том, что 
они мало что могут предложить из новых подхо-
дов. Это не фудтех, а пищевое производство с учет-
ной системой, выстроенной лишь для движения ТМЦ 
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и определения сырьевой себестоимости произво-
димой продукции – в своей общей массе. Они даже 
ОрЕх за месяц посчитать не в состоянии... 

Примером для СП в ритейле являются ресторан-
ные «технологии». Большие пищевые производства 
никогда не умели работать как рестораны, у них нет 
таких технологий. Но правильная IT-поддержка, пра-
вильно составленные и внедренные программы учета 
помогут пищевому производству стать большим 
рестораном с доставкой.

 Однако подключение мобильного приложения 
для фудтеха – это мало, этим мы решаем только 
проблему взаимоотношений между клиентом и ком-
панией-производителем. Для создания полноцен-
ного фудтеха необходима большая модерниза-
ция. Фактически собственное производство нужно 
переводить на ресторанные технологии. Smart 
kitchen сделали только Х5, однако это работает 
лишь на заказы от магазинов, не на персональные 
заказы потребителей.

Фудтех помогает решать многие вопросы экс-
плуатации и управления пищевым производством. 
В чем проблема пищевых производств? Они слиш-
ком затратные. А сегодня, в условиях кризиса, потре-
битель хочет видеть демократичные цены, тем более 
что на рынке существует высокая конкуренция. 
И конкурентами часто являются операторы, кото-
рые слабо представляют себе экономику. Напри-
мер, те же рестораны. Для того чтобы заработать, 

они пытаются продавать продукцию хоть по какой 
цене. Тем самым они ломают рынок и вносят дисба-
ланс в паритет цен. Например, производитель пред-
лагает три пиццы за 700 рублей. Понятно, что про-
дукт по такой цене слишком отличается по каче-
ству от того, которое ожидает потребитель. И рынок 
находится, скажем так, в «испорченном состоянии». 
Потребитель боится покупать товар незнакомой 
марки, опасаясь разочароваться. Когда человек зна-
комится с товаром, и он ему нравится, человек ста-
новится лояльным потребителем конкретной марки 
конкретного производителя. Это то, к чему стремятся 
хорошие производители. 

«Экономика должна быть экономной»
Фудтех позволяет создавать в одном месте любую 
кухню, не имея даже повара-профессионала. 
Для этого требуются только заготовки, внутрен-
няя логистика и технологии, зашитые в планшеты. 
По сути это то же самое, что делал Форд со сво-
ими автомобилями. Сегодня эти технологии пришли 
в сферу общественного питания.

Современные технологии позволяют просто раз-
местить на противнях обрабатываемые продукты, 
поместить в оборудование и просто нажать кнопку. 
А можно и не нажимать: достаточно просто поме-
стить противни и закрыть дверку, а программу выбе-
рет оператор, который находится в ЦУПе (центре 
управления пищевым производством). Задача 

ТОЧКА ПРОДАЖ • № 124, МАЙ 2021

50 собственное производство



сотрудника состоит только в том, чтобы разместить 
заготовки на противни и закрыть дверку. Это значит, 
что ни шеф-повар, ни кулинар такому производству 
не нужны в такой степени, как это происходит сейчас. 
Нужен оператор процесса.

Необходимо обеспечить такого оператора всей 
необходимой ему информацией и помощью в визу-
ализированном виде. Заявка оператору процесса 
приходит в виде информации на планшете, кото-
рый прикреплен на стене на уровне глаз. Если задача 
непонятна, оператор нажимает кнопку и получает 
объяснение. Например, задача – нарезать карто-
фель бочонком. На экране всплывает фотография 
изделия/заготовки и даже процесс – как это дела-
ется. Человек выполнил задание, нажимает кнопку 
«закончить». Руководитель производства, нахо-
дясь в другом месте, может контролировать, как 
идет работа в цеху, на дистанции. Причем контроль 
может осуществляться над несколькими пищевыми 
производствами.

В Америке применяются газоанализаторы, кото-
рые отключают фритюрницы и поднимают решетки 
с изделиями при достижении определенного уровня 
выделяемых продуктов сгорания. Повар может 
вообще не следить за этим. Вот почему в «Макдо-
налдсе» могут работать студенты, прошедшие двух-
дневную практику, – все процессы автоматизированы 
и есть дублирование процессов, минимизирующее 
ошибки персонала.

Чек-лист FoodTech
1. Мобильное приложение.
2. Конфигурация учетной системы с мобильным 
приложением, проверка системы производствен-
ных заданий.
3. Построение работы по заготовочному принципу.
4. Цифровизация всех производственных  
участков:
•	 отслеживание сроков годности (на складе 

сырья);
•	 контроль над технологией с помощью газо-

вых анализаторов воздуха/паров, выделяемых 
при тепловой обработке;

•	 контроль над рабочим состоянием технического 
оборудования, участвующего в изготовлении 
кулинарных изделий;

•	 контроль за температурными режимами холода;
•	 мониторинг исполнения мероприятий по пище-

вой безопасности;
•	 передача производственных заданий по местам/

станциям на монитор/планшет исполнителя;
•	 контроль над рабочей нагрузкой поваров, обору-

дования, площадей складов.
Все это даст возможность управления стоимостью 
продукции онлайн и вариативностью построения 
производственных процессов.

Не секрет, что самая затратная часть в эконо-
мике пищевого производства – фонд оплаты труда. 
Он не должен превышать более 10% от затрат 
на производство. Если он составляет 25–30% – 
это катастрофа. Перевод производства в автомати-
ческий режим позволяет минимизировать расходы 
путем сокращения доли ручного труда, повышения 
объемов производимой продукции.

Очень важно уметь считать. В общепите господ-
ствует доктрина прямого счета. Закупочная цена 
стола из нержавейки – всего 100 долл. Однако 
я никогда не куплю такой стол, потому что знаю, 
что через год он развалится. Я куплю стол, кото-
рый стоит как минимум 300 долл. со сроком экс-
плуатации десять лет. В какую сумму в год будет 
обходиться его стоимость? В 30 долл. Но закупает 
оборудование не управляющий производством, 
а менеджер по закупкам, у которого совершенно 
другие KPI. И получает премию за то, что сэкономил 
средства. И это тоже проблема.

Для фудтеха очень важно, чтобы вся работа была 
перестроена по заготовочному принципу. Необхо-
димо работать с заготовками, а не с сырьем. Сегодня 
почти все учетные системы в пищевых производствах 
применяют старую систему, когда из сырья получа-
ется сразу продукция, минуя все фазы. А должны 
быть так называемые «переделы»: картошку помыли 
(первый передел) – почистили (второй передел) – 
нарезали (третий передел) – сварили (четвертый 
передел). У человека, который собирает блюдо, 
все должно находиться перед глазами. Ингредиенты 
подаются порционно.

Еще пример. Машина, которая достав-
ляет в магазин овощи, уже содержит 30% отхо-
дов. Если бы в магазин доставлялись заготовки, 
это давало бы огромную экономию. Сегодня есть 
компании, которые доставляют картофель и мор-
ковь не только очищенными, но уже нарезанными 
и даже отваренными.

Овощная камера в ресторане имеет как мини-
мум 9 кубов. Картофель приходит в 25–30-килограм-
мовых мешках, которые трудно поднять на верхний 
ярус. Если будут доставляться очищенные и нарезан-
ные овощи, расфасованные по 2–3 кг, – достаточно 
простого вертикального холодильника, и поднять 
упаковки на верхние полки будет легко и просто.

Фудтех замыкает в единый контур все эти режимы 
отслеживания и позволяет получить надежную, а зна-
чит, в итоге недорогую в экономическом смысле про-
дукцию, соответствующую самым разным запросам 
потребителя. 

Фудтех предполагает использование искус-
ственного интеллекта, который собирает данные, 
обрабатывает их и дает свой прогноз потребле-
ния: в этот день нужно иметь столько-то заготовок 
в таком-то виде.

Технологи обрабатывают эту «подсказку» и пре-
вращают сырье в определенные заготовки, из кото-
рых можно быстро создать блюдо.
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Хорошие категорийные менеджеры обладают ана-
литическими способностями и навыками давле-
ния на оппонента. Многие закупщики используют 
такую тактику ведения переговоров, которая за три – 
четыре подхода приводит к небольшим уступкам. 
Но настоящих побед достигают только те, кто тща-
тельно готовится к диалогу, заранее продумывая 
стратегию. Можно ли требовать от всех поставщи-
ков одинаковую скидку? Мелкого регионального 
снабженца достаточно легко склонить к понижению 
прейскуранта в отличие от федерального, так как 
его придется убеждать с помощью сложной схемы 
с большим количеством цифр, многообразных пере-
говорных ходов и грамотной презентации планов 
по развитию сети. 

Сложно переоценить важность подготовки к пред-
стоящей встрече, ведь даже опытные категорий-
ные менеджеры совершают ошибки, напрасно наде-
ясь на свои дискуссионные навыки за круглым сто-
лом. Победы можно достичь только в случае заранее 
подготовленного плана. Поэтому нужно ставить 
цели по понижению прайса не только для новых 
поставщиков, но и для тех, с кем уже происходит 
сотрудничество.

Инструкция для категорийного 
менеджера: как склонить 
поставщика к дополнительной 
скидке в размере 2–5%?

Ликвидность сетевых продаж и увеличение 
доходности товара на 70% зависят от навыков 
категорийного менеджера, компетентность 
которого существенно влияет на условия 
поставки. От результата переговоров с новым 
поставщиком и будет зависеть дальнейшая 
маржинальность продукции, а следовательно, 
и выручка как для компании, так и для самого 
профессионала, работающего на благо эла-
стичности спроса. 

Влад Акишев, 	
основатель компании «Сила Роста» и ведущий тренингов 
по стратегическим переговорам

Процессы производства и  тактики 
поставщика
Знание процессов производства и тактики постав-
щика – недооцененные элементы подготовки 
к успешным переговорам. Многие закупщики забы-
вают, что важным фактором плодотворных перего-
воров являются знания не только о товарных груп-
пах и бизнесе поставщика, но и умелое «жонглиро-
вание» цифрами.

Решить задачу следует по схеме:
1.	 Сформировать пул поставщиков.
2.	 Продумать стратегию ведения диалога с каж-

дым из них.
3.	 Провести переговоры.
На этапе сбора информации для формирования 

пула поставщиков у категорийного менеджера полу-
чится таблица с факторами сезонности (см. табл.).

Для разных категорий поставщиков работают 
неидентичные стратегии ведения переговоров. По-
этому необходимо отнести поставщика к опреде-
ленной группе, чтобы в дальнейшем облегчить себе 
задачу:

•	 мелкие региональные;
•	 крупные региональные;
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•	 региональные монополисты;
•	 сезонные монополисты;
•	 глобальные поставщики.
Огромное значение имеет доля сети в обороте 

поставщика: если она менее 5%, то навязать свои 
требования будет сложно, если более 10%, то страх 
потери клиента склонит его к более выгодной сделке 
для категорийного менеджера.

Показателен пример с компанией Walmart, у кото-
рой более 5000 магазинов. Она заключает контракт 
с небольшим производителем (допустим, консерви-
рованной фасоли) на выгодных для себя условиях, 
договариваясь об определенных объемах поста-
вок. Мелкий изготовитель не может сразу обес
печить продукцией всю сеть, но постепенно берет 
кредиты, расширяет выпуск, а затем уже появля-
ется на полках всех магазинов. Через год обсужде-
ние контракта заканчивается тем, что Walmart просит 
снизить цену поставки на 10%, что приводит к опти-
мизации процессов снабженца для удовлетворения 
условий гиганта. Еще через год требования повторя-
ются. Сможет ли производитель пойти на уступки, 
если доля Walmart в общем обороте производителя 
более 70%?

Почему важно разбираться в технологии и этапах 
производства? Становиться технологом и заниматься 
промышленным шпионажем не следует. Для перего-
воров не потребуются базы клиентов, оригинальные 
способы изготовления продукции и прочая секрет-
ная информация, представляющая коммерческую 
ценность. Но знание основных этапов и технологии 
производства данного вида товара позволит лучше 
понимать себестоимость и наценки поставщика, 
а значит, и влиять на ход переговоров. На какое-то 
время категорийный менеджер должен стать специ-
алистом в области изготовления нужного для него 
продукта. Сейчас даже технологию производства 
колбасы можно найти в интернете.

Поэтому категорийный менеджер должен диф-
ференцировать продукцию, уметь обсуждать цены 
и возможность получения хорошей скидки на отдель-
ные виды товаров. Например, можно требовать 6% 
на творог и 2% на молоко, а не 4% на всю выпускае-
мую линейку этого завода. Производитель с большей 
вероятностью снизит прайс на некоторые единицы, 
а не на весь ассортимент, если конечная цена будет 
в пределах рентабельности.

Категорийный менеджер известной сети гово-
рит, что перед ним стоит главная задача – найти 
товар по низкой цене, а затем еще больше уде-
шевить его, не потеряв качество. Соответственно, 
нужно уметь предлагать варианты снижения себе-
стоимости за счет изменения ингредиентов или мате-
риала изготовления, чтобы сделать ценник более 
удовлетворительным.

Следующим критерием является сырье постав-
щика: собственные заготовки или материалы рос-
сийских производителей – это одно, импортные ана-
логи – другое, потому что здесь уже можно обсуж-

дать ценообразование, опираясь на курсы валют, 
таможенные ставки и логистику. Перед обсужде-
нием деталей контракта следует выяснить, за счет 
каких средств производится продукция постав-
щика. В приватной беседе можно узнать даже 
сроки оплат по кредитам. Финансы больше должны 
интересовать того, кто отдает товар на отсрочку, 
но и для оценки возможностей снабженца такая 
информация тоже нужна. Особенно это важно 
при обсуждении условий поставок под собственной 
торговой маркой.

Что нужно знать о поставщике?
Уклонение от налогов, долги по зарплате, наруше-
ния безопасности на производстве и прочие кри-
терии помогут категорийному менеджеру лучше 
понять тактику поставщика. И вот способы, как это 
сделать:

1.	 Участие компании в судебных делах, наруше-
ние норм гражданского и административного зако-
нодательства показано на сайте Арбитражного суда 
https://arbitr.ru/. 

Поставщик 1 Поставщик 2 Поставщик 3

Категория поставщика

Наша доля

Сезонность

Наценки

Технология и этапы 
производства

Исходное сырье 

Поставка сырья  
(импортное, 
отечественное 
или собственного 
производства)

Оптимальный 
ассортимент

Особенности сезона

Хранение

Сезонность продукции

Работает на 
собственные или 
заемные деньги

Сроки оплат 
по кредитам

Объемы и доля 
поставщика на рынке

Влияние нашего 
объема на постоянные 
издержки

Конкуренты

Удобная дата ведения 
переговоров

Таблица, формируемая на этапе сбора 
информации для определения пула поставщиков
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2.	 Просроченные платежи в ПФР, неуплаченные 
налоги или долги перед сотрудниками/партнерами, 
которые на текущий момент взыскиваются через 
судебных приставов, есть на сайте ФНС РФ  
https://www.nalog.ru/.

3.	 Выполнение обязательств перед партне-
рами, а также реестр недобросовестных поставщи-
ков находятся по ссылке https://zakupki.gov.ru/epz/
dishonestsupplier/search/results.html/.

4.	 Ведение исполнительного производства про-
тив определенной фирмы есть на портале ФССП РФ 
https://fssp.gov.ru/iss/IP/. 

5.	 Для полноты сведений о контрагенте следует 
сочетать сразу несколько способов. Федеральный 
единый каталог – отличный сайт, где можно прове-
рить компанию сразу по 28 официальным реестрам 
бесплатно https://fek.ru/.

6.	 Сделать выводы о контрагенте на основе чис-
ленности водителей, технических сотрудников 
и руководящего состава возможно в сервисе от ФНС 
«Прозрачный бизнес» https://pb.nalog.ru/.

Существует много порталов, которые предостав-
ляют информацию о штате контрагента. Некоторые 
даже разоблачают сведения о специалистах органи-
зации (даже ФИО, зарплату и контакты). Узнав, как 
работает бизнес поставщика, категорийный менед-
жер сможет более детально обсуждать условия 
сотрудничества на переговорах. 

Стратегия как залог успеха
Успех на 20% состоит из мастерства и на 80% 
из стратегии. Для качественного результата необхо-
димо сформировать стратегию ведения переговоров 
с каждым поставщиком:

1.	 Определить значимые цифры, которые станут 
весомыми аргументами.

2.	 Выявить оптимальное количество ходов.
3.	 Сформировать профиль человека, с которым 

нужно взаимодействовать. Для крупных компаний 
имеют значение корпоративные ценности.

4.	 Обозначить потенциальный период 
сотрудничества.

5.	 Обусловить связанные выгоды.
6.	 Выработать альтернативы за поставщика.
7.	 Установить очередь в переговорах.
Следует подготовить к переговорам конкрет-

ные данные. Обычно категорийный менеджер выхо-
дит на диалог, имея в аргументах 6–8 цифр. Более 
эффективно владеть 20–30 оцифрованными дан-
ными. Это позволит постоянно добавлять убедитель-
ную статистику и просчитывать экономику постав-
щика. Необходимый минимум выглядит примерно 
таким образом:

•	 продажи за три – четыре года и их динамика;
•	 сравнительный анализ пяти – шести 

	 подкатегорий;
•	 прямая выгода от работы с поставщиком;
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•	 полный товарооборот, оборот по поставщику 
	 и по категории;

•	 количество взаимодействий с клиентом;
•	 стоимость одного контакта;
•	 объем производства;
•	 наша доля у поставщика;
•	 снижение доходности из-за потери доли.
Предложенный перечень поможет аргументиро-

ванно требовать скидку и улучшить условия сотруд-
ничества даже с крупными поставщиками. Цифры 
увеличат маржинальность категории уже на этапе 
переговоров.

Количество переговорных ходов – один из важ-
нейших факторов успеха. Стандартные категорийные 
менеджеры привыкли к двум – трем ходам для при-
нятия решений. Но чем больше встреч, тем теснее 
взаимодействие. Каждый диалог с контрагентом – 
это отдельный повод для разговора. Таким образом 
можно чередовать вопросы к поставщику со своими 
предложениями. Любой диалог – соприкосновение 
взглядов. Чем лучше получится раскрыть ценности, 
тем эффективнее пройдут переговоры. В беседе дей-
ствительно важно понимать идеологию оппонента, 
а с представителями крупных международных ком-
паний дополнительная отсылка к их миссии может 
иметь значительное влияние.

Сеть является лакомым куском для поставщика, 
где основная выгода – увеличение оборота и маржи. 

Но в переговорную позицию желательно заранее 
добавить доводы, которые покажут выгоду сотруд-
ничества, несмотря на снижение наценки. Весомыми 
аргументами станут:

1.	 Снижение издержек за счет увеличения 
оборота.

2.	 Повышение репутации за счет введения товара 
в сеть.

3.	 Компенсация маркетинговых расходов. Не тре-
буется вложений на привлечение дополнительных 
потребителей продукции, они сами придут в магазин.

4.	 Количество контактов с потребителем.
Всегда легче выбирать из готовых предложе-

ний. Если правильно показать возможные альтерна-
тивы, то поставщик сможет определить путь развития 
событий из уже приведенного списка (там должно 
быть более четырех вариантов). У продающих менед-
жеров есть такой прием: когда покупатель тре-
бует скидку, они берут лист с условиями и начинают 
прямо у него на глазах методично вычеркивать пун-
кты. Такой подход сокращает объем услуг, ликвиди-
рует техподдержку, убирает доставку и пр. Получа-
ется непривлекательное предложение по низкой сто-
имости. Категорийный менеджер может перехватить 
инициативу, первым предложив поставщику различ-
ные варианты. 

Важно правильно выбрать время переговоров, 
когда поставщик готов предложить товар на лучших 
условиях. Для этого следует расписать даты и сроки 
контактов со снабженцами и индивидуальные требо-
вания к каждому из них. Если контрагент проводит 
серию переговоров и у него есть определенная оче-
редь в списке, то задача категорийного менеджера – 
занять место в конце первой трети общего перечня. 
Поставщик еще не устал от встреч, но при этом уже 
настроился на сотрудничество посредством первых 
оппонентов.

Аргументы и цифры
Приведем пример подготовки аргументов и цифр 
к переговорам. Представим ситуацию, что после 
пяти лет работы у поставщика с сетью произо-
шел конфликт, так как у нее осталась задолжен-
ность перед ним в размере 2 млн руб., которую впо-
следствии ликвидировали через изъятие остатков 
товара. Сотрудничество было прекращено. При-
мерно через два года возникает потребность вернуть 
поставщика в сеть.

Даже в подобной ситуации можно сформулиро-
вать аргументацию таким образом, чтобы получилось 
три варианта развития событий:

1.	 Погасить весь долг или его часть, чтобы вернуть 
поставщика.

2.	 Ничего не платить, но все равно возобновить 
сотрудничество.

3.	 Обосновать контрагенту, что это он должен 
и в его интересах наладить контакт.

«Мы с вами продуктивно сотрудничали в тече-
ние пяти лет. Поскольку это был уникальный товар 
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и на него была высокая наценка, то за пять лет наша 
компания принесла вам заработок около 20 млн руб. 
(примерно 4 млн в год). Соответственно, за два года 
перерыва вы потеряли 8 млн руб. Но и мы полу-
чили издержки на ту же сумму, так как этого товара 
не было в продаже, а заменить его не получи-
лось. При этом продукт не массового спроса, по-
этому возникают сложности в его сбыте через дру-
гие каналы, что является неоспоримым. Давайте 
вести переговоры для пролонгации выгодных отно-
шений и брать во внимание понятие коммерческого 
риска. У нас осталась задолженность, но сеть про-
должала работать, а вы прекратили сотрудничество. 
Получается, за два потерянных года у нас у обоих 
упущенная прибыль по 8 млн. Поэтому предлагаю 
начать возмещать эти потери. Нам нужны поставки 
товара в течение года по более низким ценам, 
чтобы мы вернули клиентов и заработали упущен-
ные деньги. По истечении этого периода перейдем 
на обычный прайс».

После подобных переговоров поставщик не будет 
компенсировать нашу недополученную при-
быль (это называется невыполнимой альтернати-
вой, чтобы контрагента просто ввести в заблужде-
ние). Но велика вероятность того, что он простит 
2 млн руб. и вернется к сотрудничеству. Этот при-
мер показывает, как благодаря правильной работе 
с цифрами категорийный менеджер может оказы-

вать влияние на оппонента. С точки зрения расчетов 
и коммерческой морали подход позволяет занять 
сильную переговорную позицию. 

Не бывает неразрешимых ситуаций, потому что 
все можно просчитать. И такой работе с цифрами 
в переговорах можно научиться. Чтобы категорий-
ному менеджеру заполучить у поставщика макси-
мально выгодные скидки и улучшить условия поста-
вок, необходимы три составляющие:

1.	 Умение воздействовать на мышление собесед-
ника (для этого подготовленные аргументы).

2.	 Сформированная стратегия ведения долгосроч-
ных переговоров на десять – двадцать ходов.

3.	 Навыки управления диалогом.
Для успешного развития категории закупщик дол-

жен подняться на другой уровень. Он обязан знать 
много цифр, быстро считать, понимать продукт 
и строить многоходовые комбинации.

Подготовившись к переговорам, менеджер может 
подвинуть и монополистов и в то же время не упу-
стить мелкого регионального поставщика. Когда 
снабженец понимает, за счет чего он предоставляет 
скидку (есть и его выгода), то можно считать заклю-
чение контракта win-win. А результатом будет повы-
шенная маржинальность в категории сети.

Сайт автора:  
https://akishev.info/stratwin/
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