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(Ё!;товарьт и торговш> в <11отре6ительские т[кст опьга сАгиРовА. партнер. глава отрасдевой специализ!ции розничная центра | 

_ соп5шш1!ап15все по1ап0 вег9ет 5!та!е9у шарший хонсупьтант; проект0в; Артем 3АкомиРнь1й, 0пьга АндРицнк0_Бвнт4 шарший руководитедъ 

.ра6ота надкомпании нарий в поисках героевРозница дальнейшего Ра3вити'| - 
<сдедование мечтам).нес6ьтточнь|м отши6ками, или стРемитель-Астория }краинь|' Ро3ничного рьтнка 

в последние годь1 и' как и 6одьтлинствоно Рос1шего 
поколенийпеРед вь|3овами ₠мена отраслей экономики, не устояв1шего 

корпо-кризис о6нокил про6лемь: это вопРос отн1одь 3кономический новь1х экономических условий - 
и эффективно сти 6изнеса и3ме-не вчеРат!]него ₠амьте ва)кнь1е стРуктуРнь]е укра'дня. ративного улРавления 

!Ривни и3ффект от инских котоРь|е 3ало)кат основу девадьвации нения отРасли, для далъней- ритейлеров. 
первой нео6ходи-спРоса в сегмент товаРов тоРговли' пРоисходят здесь смещение 1лего Развития рознинной 

по непРодовольствен_твоРят свои мости гоРа3до сильнее и сейчас' }(ак известно) всяку]о истоРию удаРил 
непродольствен-и сетям с 6ольшлой по- ной геРои и' 6езусловно, время пеРемен способствует долей рознице 

(см. вРемя, не3ависи-1). 3 то>ке нь!х товаРов 11ичности геРоев по- диаграмму явлени1о новь!х истоРий успеха' 
измо от товаРного сегмента ка не и3вестнь1, а вот их аРсенал мо)кно пРедвидеть ритейлеров,6одьптинство 

свя3аннь|е с огРа-негативнь!е эффекть:, них ощутидо сейнас'у>ке 
(3апасом пРочности) пРи не3начительномниченнь1м как в 9то >ке следует РассматРивать успех условиях

(для и с от-- операций игРоков) объеме кого сних<ения покупательской спо со бн ости, изме региональнь!х Ре3 
(например,сидьнь|х акционеРов сутствием и стРуктурь| спРо_нения пРодуктовой финансово региональной 

инвесторов).истонникам иностРанньтх са' 3акРьттия к тРадиционньтм дост),па фи-
пеРед кРизисом спосо6ство-компаний вопРос специфияен }язвимости нансиРования? Фтвет на этот для

_ вад проблем.но всех одно соот_ка>кдой компании, их объединяет Ряд 
инвестиционная стратегия.1. Ёес6апансированн:ш! ветствие поставленнь|м 3адачам.целям' 

3а счет заемнь|хнео6ходимость в 3кстенсивнь:й Бесмотря на остР},}о рост, финансируемь:й Ре1пать Ре)ки-
вь|сокого задол_пРивед к о6разованию <по>карной вопРось| поддеР)кки ликвидно- средств, ме бригадьг' уРовня 

надде)кащего )}(енности компаний пРи отсутствии меР' про-сти иразра6отки антикРи3иснь1х Ро-действенная 
(спасени'! вь|сокие 3атРать||1ри этом сохРаняются кон- вь1Ручки. компании) все же основана не на ста грамма 

потенциа_сети вследствие стаРь1х 3адач' а на пеРео- на содеР)кание по центРацииусилий упущенного ретшенито 

активов в еди-прио6ретеннь1х 1акой подход' на на1ш ла интегРации смьтслении самих компании. Рамка-{ целей 

концепции.определяет сце- ной операционной в3гдяд' пРинципиально ва)кен' так как 
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Антикризис Р'1енеджмент| 

1!иаграмма 
йатрица

у{раинскиепродовольственнь!еритейлерь!с кризисов вя&
кризис \Рвь!соким краткосронной задоляенности, уровнем 

агрессивно иннойукраинские непроАовольственнь!е ликвиднопи розн ритейлеры, ко!орь!е а!ре(' ив{о за сче! ]аемных среАсгв,росли 
магазинов ]а счет заемнь!хнарацивавшие количество номинировавно!, в]ару6*^"-й торговле

. ......., вь!сокой зависимосгьо о! импорта и ни]кой",'''*...... средс'в' с 

о6ораниваемостью
Региональные продовольственнь!е сети

6ез к досвпа финансовым ресурсам ''

кРизисз
украинские непрод0вольственнь!еоперационнои у:т:::::: :::.::!:1:*]::::.".:* #фцага3&нов ш]кономичнь!, Форма|ов с вь!сокой зависимость0эффепивности ритейлерь! 

имлорта (электоника, одеида)от 

украинские продовольственнь|е сети в
между!ароднь!е непр0довольственныепремиальном сегменте, сети с нечетким
сети в лремиальном сегментепо1!4ч|Ф1Ро!а!11!в

международнь!е продовольс! веннь!е сети с вь!сокойстРагегический
вь!с0кой нон-фудзависимостью от импорта, кризис долей 

₠ вь:раженне вь!ражея ильно 
0бщеэкономический кри3ис (общий кризис ликвидности, потребители) 

адекватно оценивать и 6ьтстро2. Размь:тое пони- менть|, по3в0дяк)щие по3ициониРование' отсутствие 

пРимания кдиента. Б период кРи3иса на6лтода- на новь|е потре6ности покупатедей. цедевого реагировать 
ас-ме>кду эффективная система ет ся поляРи3ация потребителей экономичнь!ми этом наиболее у['Равления 

и о6щепринятая европейских и пРемиальнь1ми нитпевь|ми ₠ наи6оль- соРтиментом у ритей-форматами. 
категорийного менед)кмента, п:ими проблемами столкнудись с нечетким леРов пРактика разра6о-ритейлерьт 

Б(Р, пока не получилав по3ициониРованием с точки зРения ком6инации танна'| \4\'ициативь| фор- Рамках 
в !краине.мата' ассоРтимента, и сеРвиса.цен уРовня РаспРостРанения * (онечно, постоянноновь{е 3. Ёеоптими3иРованнь|е 6изнес-процессь! и' как Рь]ночнь]е условия 

способность населе_следствие' ни3к.!я опеРационна'{ эффективность. Б сних(атощаяся покупатедьская 

о)кидания в потре6ительские пеРиод кРизиса компаний ва)кно исподь3овать все нияине[^ту\внь:е для Рав_- 
игРокам в одно-относятся ко всем экономии. Фптимизация пРоцессов, ной степени Рамках РесуРсь| фокуси-

1ем не менее, 6удуни в го мер на повьт1]]ении эффективности отдельнь1х сегмента Равнь]хРо3ниць1. Рование 
сиг-вовРемя вослРиняли операций, направленнь]х на еди_ не все компании наборов дости){(ение условиях, 

(к из них и некотоРь|е ве-\4ногие ного могут [1Ринести существенное сни)ке- нал 6аРьеРу>' да)ке результата' 
по тРаектоРиивсе еще старой ние и3деР)кек. |1аи6опьц;ий потенциал содеР)кится в сети дущие дви)кутся 

(в стРатегии сх<е, кто свои ав ления епон кой постав ок клто- 1е сформировал о||тими3 ации ц улр Ра3вития' 
име]от значительное пРеи-концепцию) текущего кРи3иса' чая 3акупочну}о и повьлтпении олеРаци- учетом 

и в кРатко_ и средпесронноймущество его онной эффективности мага3инов' Реапизу1от 

эффективньтх инструментов пеРспективе.4. 0тсутствие упРав-
тоРговцев по то_ления Б менятощейся струк- ₠тандартньте ассоРтиментом. действия Розничнь1х условиях 

та_спРоса не пРиносят турь| потРе6ления необходимь! инстРу- чечному стимулиРованию у)ке ритейперам 

2!иаграмма 
['! вания,рео6разо Активьг Ассортимент
нацелен н ь!е

на 6ьгстрьге иБьгстрь:е
0ереговоры с

результать! госроч н ь!едол 
: 3а{рь|тиё с0крац0ниф 00павщикан14,у6ытФчнь!х результать!: затрат:ма'азинов товар'{ь.х по3иций сокращение .: ' 

|' ] на логистику'' 
:

=@ ж:*ж
! ..@ьм -&. 

оптин изация
' 

Ауд1:.,ст|ате|.и1'', ас{ортиме1]т? с] 0ш{'1м]'1зация . цевоч{и! 
:

:: попаво!(с0вмепь!ерест!уктуРи3ацияс', учетомизмевившихся 

: .т.3! {!.ри0ритшных

'. госрон н ьпе и !ол форм!тоа рсгио:*о!!
результать!
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Антихризис }4енеджмент| 

кого эффекта как Ёапример, в конце пРо1шлого и Реструкщри3ация:Ранее. 

шаг на3ад шага впередначале нь1не1{]него года многие сети пРове- два Ро3ничнь|е - 
3 когда компания 6лизка к банкротству,ли акции по сни)кени]о сопрово'(даемь|е однотип- ситуации, цен, 

пРинятие таких экстРеннь]х меР' как 3акРь|тие мага3и-нь|ми кампаниями. конкуРиРуто-Рекламнь1ми фщпой 
нов' сокРащение ассоРтимента, пеРеговоРь1 с постав-сетей используется и наРу)кна'| отдельнь1хщих Реклама 

(генеРатоРов сни)кении 3адеР)кки вь|плат по заработ-товаров трафика>. Фднако пок}ттатели о щиками цен' - 
внима- ной плате и опРавдьтвают себя. Ёо если этистапи 6олее вниматедьнь1ми и телеРь о6ращатот дах<е дР. 

вь1водупРиведут к )кедаемому ние на о6щуто стоимость своей продуктовой корзиньт. действия Резудьтату - 
помнить, что )кест-компании и3 пике необходимо Б погоне 3а сокРащением затРат 6ольтшинство ритейле- - 

спаспц |{омпанцюпо38оляющцй кРеспруктпурц3аццю 8оспрцнцмаюп как шнс7пруменп| о6ътчно 

цс7поршц. !щапельно пр0ауманнцяв 6еёе, Безусловно, тп{'х| но э!по полъх0 часпь э!по 

''на6рапъ ц протп\'восупояупъпроерамма по|4о}кеп всео6ъемлющая форму'' респрукпурцрованця 
* ее сосп0янця''.въ13овам компанцц не3авцсцмо оп 6у8ущеао лю6о* фцн&нсово2о 

3ег9ег 3с(а{е9у соп$ц1{вп[э, профессор, ёоктпорБуркхар0 1!!венкер (8шт1с!ааг4 &о!ап(| $с!ти,еп2ег), еен0шрекпор 

(в повлия}от на3атРат неи36е)кно так)ке снизили затРать! на пеРсонал отдель- кие меРь| по сни)кению Ров у)ке 

я сеРвиса' буАут заменень1 покупателяминь1х сдуча'1х пони3ив 3аРплать| 507о) и пРовели пеРе- падение до уРовн 

в ва1пем отчете о при6ьт-отРа3ятся говоРь| по сни)кени}о аРенднь|х ставок ли6о по пРивяз- и, соответственно, 

ке аРенднь1х плате>кей к вь!Ручке' лях и убьттках.
(ак пРедусмотРеть вс}о комплексность воздей-что игРоки схо- ;ке |1олунается' демонстРиРуют Рь]нка 

антикРи3исной программьт, а) как известно' вь{дающиеся ствий лто6ой )<у}о до-учесть Реакцию, Ре3удьта-
конкурентнойть] 3а вь|дающихся |]'1аги, сти)кение счет целей, достигаются действий. усиление финансовьтх 

чРствительности най-и вь:сокой покупателя, пРедпРинимаемь!е компаниями' пРедусма- 6орьбьт дол)кнь1 

мер 6ьтстрого тРивать не пРосто мерь: 6ьтстрого не- ти оптимадьное сочетание РеагиРованияРеагиРования' 
меРопРиятий? йногие 3ада1отся этимпРедотвРащения но и оРи- и о6ходимьте 6анкротств, для долгосРочнь|х 

* не ле)кит на повеРхности.воз- вопРосом, но ответ на него ентацию на анали3 долгосРочнь|е Ре3ультать| 
поло)кительнь|е последствий и подготовку 6азьт 3анаст1'ю' подучив пеРвь|е мо}(ньтх негативнь1х Ре3ульта_

(см. сфере, и акцио-сдедующего этапа 2) ть] мер в операционной для диаграмму Руководители Ра3в'1тия 

3!иаграмма 
логика

ком плексного |,'1иссия, видение, цели

сетиразвития (фокусированная и нвестиционная
клиента и [тратегия целевого формата

концепция, репо3иционирование

стратегияРегиональная 

(Фатегия маркетинга и категорийньгй менеджмент

(6алансированшое ассортиментомуправление 

Ра3мещение пром0а(цииАссортимент [ень: 

(фокус на эффективность)Функциональные сфатегии 

процессь' в магазинахуправление поставокцепочкой 

}правлсние персоналом
повь!шение операционной эффективности

[1ланирование и контроль

и мотивации[истемь: оценки эффективности 

йнформационные технологии

Фи нансь|Финансовая концепция

10 маи-ионь 20о9 | |

'!!!ф!!



Аштикризис [т4енеджмент| 

4диаграмма 
[!лан

(раткий 8недрение, Разра6отка интегРированноеконцепции к0мплексного
котролл|1нг аудит 6изкес-планирование о3д0ровленияреали3ации Реструктуризации жя@} пан ииком 

о о (тратегинеская . системь! [,1мплементация:Анализ исходной ситуации концепция 0пределение 
. план внедрения'Анализ симптомов и 0перационная концепция планирования сценарии- 
_ команда, определениепричин кризиса мерь| по повь!шению осно8нь!еразвития, 

ответственностей иАнализ и к0нкуренции операционной эффективности исходнь!е данныерь:нка 
. шагов|оздание модели, конкретнь!х 0пределение мерь| по повь!шениюцелевь:х - 

. (онтроллинг текущ/юпоказателей на основе л иквидности реализации:унитьпвающей 
о и организация системь|комлании Финансовая концепция ситуацию эффектьг ототчетности 

мер, в т.ч. отчетов, мониторинг иантикризиснь!х 

(коммуникация,при6ыль и 6аланс. поддержка у6ь:тки, * ш [Р$$шАч&л $ш&$ жфжц[}] м$Рь}ц['|* 
корректировка сделаннь!хкэш-фло, ликвидность

{;ь!(тР$гф Р*Агж Р$|3*}{ и!} \8}|{$){0$1{к 
шагов и т.п.)

1_2 месяца
*****-*.-**"*****-***0коло6-9месяцев 8ф месяца -*-***--*Ф $ф 1-2 

концепции е ст кт ации,сделанной. 1ем не менее, анадиз кий ау отка неРь] считают Аит, Риз Р Ру у разра6 ра6оту 
непосРед-и пРоектов по в интегРированное 6изнес-планиРование 6олее 200 успетпнь|х РестРуктуРизации 

(подро6нее мероприятий см. тоРговле, осуществденньтх нап.тей компа- ственно внедРение ди-рознинной - 
после пРи- аграмму 4).нией за г!осдедние 15 лет, показьтвает' что 

пла_адекватного Б первуто очеРедь нятия пеРвь|х экстРеннь]х для действия разра6отки ретпений Руковод-
(компдексное оценкупРагматичну]о на необходимо ства 6ьтть нацеленьт на о3доРов- дать действий дод)кнь] 

Ёанало тпиро-подо)кенито в компании. ление, 6изнеса' как показано на 3' текущему дед диаграмме 
пРизвано' вс аудита программь! 9то6ьт вьтполнить комплексное о3доРовление' от ме- кой РестРуктуРизации 

(гРуппь1 основнь!е глубокая прора6отка очеРедь' опРеделить нед)кмента тре6уе'гся 6олее опе- пеРвую Риска)

|1роведение ау-и видение и тре6ует абсолтотной объективности. своей компании деятельности рационной 
показаннь1х на тРех пРиоРитетов ее наличие в о6ъеме всех диагРамместРатегических в дита фаз, Ра3витии' 

окодо месяца. Результатьл аудитаконкуРентах' по- 5, в среднем занимает подной информации о 6олее Рь1нке' 
(диагно3) компании и явля|отся входнь|-тоннь:й купателях и поставщиках. Ёо время пРость1х дают релзений

пРогРаммь|ми пРоп.1до ам6ицио3нь1е тре6утот комплекснь1х даннь\ми для дальнейтлей цели Реализации - 
действий. РестРуктуРи3ации.

(омплексньтй пРедполага-подход к РестРуктРи3ации 
кокдой компанииет и|1дивидуальнь!х Ёатп что что он еще предполагает? опьтт пока3ь!ваец для у Ра3Ра6отку 

(согласно эталу 2 понапРавлениям этапа: кРат- меР по тРем процесса оздоровления четь!Ре основнь{х Работ 

5!иаграмма 
(труктура

и график|. 0пределение 1.1. Аетализация
проведенияпрофиля факторов рискарисков
анти кри3и сног0

аудита

(оличественная ||.3. [равнение сценариев11. Разра6отка |1.1. Разработка |[.2. 
!

сценариев с существующимисценариев гипотез 0ценка для развитияразличнь!х
икомпании планами компании сценариев и развития рь!нка 

| (разрь!вов>оценка 

1[1.3.0пределение|1|.1.0пределение [|1.2. [орректировка|11.0преАеление 
,

необходимь:х мероприятийс и оценка основнь1х потенциал0в планов учетом
[

потенциалов и их приоритетовс т.з. затрат вь1явленнь!х роста, 

и ликвидности

;':
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Антикризис Р1енеджмент| 

6!иаграмма 
0хват концепции

структури за ире ци 

о . перепроверка !т1ер ьт п по а оп н н о й [тратегическое позициониРованиеосновнь!х исходнь!х о вьт шен ю ера цшо 

сФатегия магазиновантикри3иснь!х мер эффекпшвноспш - условий форматов 
о 0птимизация портфеля поставщиков стратегия- региональная 
о <оч портфелем магазинов|п кпу ое ц н ц е' 0птимизация ассортимента - ще управление ру рн 

. о потоков категорийнь:й менеджмент14зменение струкцрьг, 0птимизация товарнь!х - 
о торговь!е союзь; и балансом 0птимизация портфеля магазиновуправление - франнайзинг

_ о (нижение перераспределение затрат, в т.ч. на персонал- долгов ресурсь!

о6язательствами- управление 
. (струкцра!4ерьт лцквц0носпц структурнь!е изменения по повьтшенцю 

. определяется стратегией)!н1ерьт по повьтшенцю лцквцёноспц [окращение, вь:сво6ождение

о оргструктура, 8ливание со6ственного капитала о6оротного капитала - функционал
_ создания стоимостикапитала сокращение инвестиций- цепочка - увеличение 
(аутсорсинг, инсорсинг)складовчастнь!е капиталовложения и т.д. закрь!тие отдельнь!х магазинов и - - 
. о 0птимизация, 8ливание заемного капитала оптимизация запасов- формирование

. основнь!х процесс0вРеали3ация актив0в аутсорсинг- 

. _ и[]рочие кредиторской формы финансирования управление 
задолженностямидебиторской 

$;}*рь:$ьтстрогор*вгир*$}}$.{!,1]:{${,':{$']г*{р{}ч|.1ь}*л'1$рь{@

_ пРименение подходана 4) нии' пока3ь!вает' что о3доРовлению, пРедставленному цедостного диагРамме фи-
(вклюнатощего стРатегическу!о и нансовому, опеРационному и стРатегическому Фн охва- опеРационнуто, фи-

предоставдяет компа-компании нансов)'ю ть|вает все вокнейтпие аспекть] деятельности РестРуктуРизацито) 
ниям 3начительно 6ольтший потенциал и меРь!' напРавденньте на получение эффек- для увеличе'формирует 

(подро6- пеРспективе. Анадизв сРеднесротной та в кРаткосРочном и пеРиод.1х ния додгосРочном дохода у)ке 

компаний, котоРь1е внедРя-нее см. 6).диаграмму деятельности результатов - 
к ком-проектов. Ёв- ли мерь1, и компаний, при6егнувтпих Рассмотрим пРимеР одного и3 на1пих отдельнь|е 

ации' лока3ал' что компани'|' осуществив сли- плексной доходоврестРуктуРи3 Рос'г ропейская Рознична'{ Ряд 
(к в 2 вьттпе пРиме-и поглощений, прода)кам в посдедних нерез 2 года бьтл яний стала лидеРом по у)ке раза 

(около из восточно-евРопейских стран 400 ма- как пока3ано на 7).одной диаграмме Ру' 
и3 тътс' сотрудни- 1ак понему )ке тодько немногие га3инов о6щей площадьто 135 ть!с. м2' 7 ри-укРаинских 

подо6ньтхпРинима]от о ков), но в столкнулась с проблемой низкой тейлеров Ре11]ение Реапизации Ре3ультате 
|[ре>кде всего' потому, нто в программ? Фсушествив пРоект по ра6ота услови-рентабельности. РестРуктуРи-

6олее чем на 20о/о в год тре6овалаосновнь|м котоРого стало повь111]е- ях Рь]нка Ровани1о, фокусом Растущего 
на 6ьл-компетенций, оРиентиРованньтх ние эффективности' показатель при6ьтли от пРода)к от компаний 

(ге1шгп ]4 те компании' котоРь]е пРеуспели в этом,оп са1еэ) 6ьтл с 0,|о/о 4'67о. 3тот стрьтй до рост. уведичен - 
.на гребне воднь|). 1еперь >ке, когда ведущиеока3ались и пРимеРь| свиде-дРут\ле успетпной РестРуктуРи3ации 

вь|ставлень] на прода)ку, менед)|(менту не-о концепции. сети стРань! тельству]от действенности 
совсем навь!ки.по лу- о6ходимо пРодемонстРиРовать Асследование пРоектов дРгие РестРуктуРизации 

подход'компавий, каРстеном лаф- }мение не только пеРеосмь1сдить со6ственньлй бличньтх осуществденное 

на (1(агв1еп компа- вс1о компани}о \а[гепт), пРинципалом натпей но и пеРеоРиентиРовать дости)кениеРенцем 
новь:х 6уАет клтоневьтм опРеделенияцепей фактором 

7!иаграмма 
в у.п.на1пего вРемени тоРговде. героев рознинной (равнительн ьсй

15о

анали з

эффективности
3 тооичнь!хразл 6

вариантов Б

структуризациире 
350

;0

,50
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