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Перейти на ГЛАВНОЕ МЕНЮ 
 
В статье рассматривается применение различных стратегий на 

рынке современной розничной торговли. Представлены такие ме-
тоды, как аутсорсинг, диверсификация торговых форматов, слия-
ние и поглощение, клиентоориентированный мерчендайзинг и ас-
сортимент, гибкая ценовая стратегия, а также онлайн-торговля. 
Кроме того, в статье приведены основные тренды, которые влияют 
на ретейл в современной экономике. Применение и адаптация 
стратегий поможет компаниям успешно развиваться на рынке. 

 
В современном мире все больше факторов влия-

ют на решения покупателей о выборе продуктового 
ретейлера, происходят изменения в поведении по-
купателей, все более значимыми факторами, влия-
ющими на розничную и мелкооптовую торговлю, 
становятся: рыночная ситуация, высокие операци-
онные расходы, увеличение закупок клиентами в 
магазинах различных форматов, растет количество 
покупателей с меньшими располагаемыми дохода-
ми, снижение лояльности потребителей, влияние 
цифровых средств массовой информации на приня-
тие решений о покупке. В кризисное время в эконо-
мике наблюдается снижение потребительского до-
верия, снижение затрат и процесс оптимизации за-
купок. В связи с этим происходит рост конкуренции 
среди ретейлеров, как крупных торговых центров, 
так и магазинов у дома, таким образом, компании 
должны адоптировать свою стратегию в изменяю-
щихся условиях. Для привлечения клиентов ретей-
леры, например, применяют стратегию развития 
различных форматов магазинов, таких как дискаун-
теры, онлайн магазины, магазины у дома, гипер-
маркеты и супермаркеты. При этом все магазины 
работают на одном рынке. 

Рассмотрим дополнительные факторы, которые 
влияют на бизнес ретейлера. 
1. Увеличение расходов: рост арендных и процентных 

ставок, стоимости электроэнергии и других расходов 
влияют на маржу компании. Например, в Великобри-
тании в период кризиса после 2008 г. правительство 
заморозило процентные ставки с целью дать ретейле-
рам время проработать внутренние процессы. 

2. Доставка и логистика: с увеличением внимания компа-
ний к сокращению затрат в сфере управления цепью 
поставок, им необходимо оптимизировать количество 
поставщиков, в том числе беря роль поставщика на 
себя. Таким образом, издержки и риски ретейлер несет 
сам. Кроме того, компании должны работать над опти-
мизацией складских запасов и складских помещений. 

3. Глобализация: ретейлеры сталкиваются с насыщени-
ем рынка и устойчивым распространением сетей, у по-
купателей складывается определенное отношение к 
каждому бренду. Компаниям, нацеленным на новые, 
высоко потенциальные рынки, для роста бизнеса 

необходимы новые и продуманные стратегии проник-
новения на эти рынки. 

4. Фокус на аналитике: нынешние возможности аналити-
ки розничной торговли не полностью удовлетворяют 
потребности компаний, ретейлер не успевает отсле-
живать все изменения в спросе. Сегодня лидеры биз-
неса в Северной Америке и Европе готовы тратить 
большие средства на аналитику, чтобы сделать точ-
ные прогнозы, определить тенденции рынка и пере-
ориентировать свои стратегии. 

5. Рост электронной розничной торговли: онлайн-торговля 
развивается в Европейских странах и Северной Амери-
ке. В Европе средний рост онлайн торговли в 2016 г. по 
сравнению с 2015 г. составляет 16,7%, в США – 14,4%. 
По прогнозам, в 2016 г. продажи через магазины в Ев-
ропе уменьшатся на 1,5% (в Великобритании – 4,3%), а 
в США ‒ на 2,2% [17]. Таким образом, розничные про-
давцы должны увеличивать свое присутствие в Интер-
нете. 

6. Развитие электронных форматов взаимодействия: ре-
тейлерам необходимо перестраивать свой формат ра-
боты с учетом развития современных технологий, 
необходимо учитывать современные каналы коммуни-
каций с покупателями и следить за трендами в диджи-
тал сфере. Широкое использование смартфонов, ин-
тернета и социальных сетей приводит к тому, что ре-
тейлеру необходимо присутствовать в таких каналах 
связи, как «Фейсбук» (Facebook), «Ютюб» (YouTube), 
«Инстаграм» (Instagram) и других. 

Все эти факторы отражают необходимость быст-
рее принимать решения и изменяться в зависимо-
сти от новых клиентских запросов и изменений рын-
ка. Рассмотрим какие стратегии доступны для ре-
тейлеров для развития их бизнеса. 

Стратегия 1. Аутсорсинг 

Рынок аутсорсинговых услуг продолжает расти, 
начиная с 2000-х гг. международный рынок аутсор-
синговых услуг вырос в два раза [13]. Согласно 
данным агентства АТ Керни, рынок аутсорсинговых 
услуг в Российской Федерации развиваетс, и в пе-
риод с 2010 г. по 2015 г. вырос на 27%. Аутсорсинг 
применяется в различных сферах и областях, и ре-
тейл не является исключением. В розничной тор-
говле многие функции могут быть переданы на пол-
ный или частичный аутсорсинг (ауттаскинг), вклю-
чая функции логистики, рекламы, подбора персо-
нала и другие, но ретейлер должен всегда тщате-
льно оценивать эффект от аутсорсинга, опираясь 
не только на стоимость услуг, но и на другие пока-
затели, такие как эффективность труда, скорость 
возврата инвестиций и т.п. Какие функции переда-
вать на аутсорсинг является стратегическим реше-
нием компании, в итоге это должно привести к 
улучшению компании в глазах клиента (покупателя). 

Эксперты отмечают, что ретейлер должен выби-
рать правильный баланс между тем, что сохранять 
внутри компании и что отдавать на аутсорсинг. Ос-
новные, эксклюзивные процессы, которые могут от-
личить компанию от конкурентов должны вестись 
внутри компании, для минимизации рисков относи-
тельно потери технологии / процесса, которые под-
рядчик может продать конкурентам. Оценка издер-
жек также является важным фактором определения 
необходимости аутсорсинга. Дополнительным фак-
тором является срок подготовки всех процессов 
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внутри компании по сравнению с подписанием до-
говоренностей и оптимизацией работы с аутсорсе-
ром. Это связано с тем, что в больших сетевых ком-
паниях многие процессы уже могут работать, но их 
необходимо дорабатывать, и с этим связана необ-
ходимость привлечения подрядчика. Если в компа-
нии нет опыта построение процессов, то существует 
два варианта создания процессов. 
1. Передать процесс аутсорсеру и накапливать опыт по-

строения процесса внутри компании. Например, в «Метро 
Кэш энд Керри» (Metro Cash and Carry) во Франции суще-
ствуют платежные карты от компании. При создании дан-
ной услуги, процессы строились через внешнего подряд-
чика (в данном случае банк), далее у компании появился 
опыт взаимодействия с клиентами, оценки их платеже-
способности и компания отказалась от аутсорсера, на 
данный момент проект полностью поддерживается ком-
панией самостоятельно. 

2. Пригласить внешнего консультанта для налаживания 
внутренних процессов или их создания. Часто ретейлеры 
приглашают крупные консалтинговые компании имеющие 
опыт работы с ретейлерами в разных странах для веде-
ния различных проектов, либо для разработки стратегии, 
выявления сильных и слабых сторон компании. 

С каждым годом все больше экспертов отмечают, 
что личностные отношения играют все большую 
роль во взаимодействии между партнерами. Поэто-
му при выборе аутсорсинг-партнера необходимо 
учитывать следующие пункты. 
1. Необходимо быть уверенным, что заказчику будет ком-

фортно работать с людьми из аутсорсинговой команды, 
они разделяют ценности компании-заказчика, а заказчику 
в свою очередь понятны принципы работы партнера. 

2. Готовность раскрыть информацию и поделиться ин-
формацией с партнером. Таким образом, компаниям 
необходимо строить доверительные отношения, ведь 
от объемов информации, которые предоставит заказ-
чик, будет зависеть успех сотрудничества. 

3. Взаимодействие с партнером ‒ важная часть работы, 
при изменении стратегии, направления работы ретей-
лера партнер должен узнавать незамедлительно. 

4. Контракт должен быть долгосрочным. Аутсорсера 
необходимо рассматривать как сотрудника компании, 
поэтому его необходимо удерживать, и развиваться 
вместе с партнером для совершенствования бизнеса. 

Аутсорсинг является для обеих компаний (как для 
подрядчика, так и для заказчика) достаточно слож-
ным деловым процессом. Каждый клиент аутсор-
синговой компании уникален, поэтому решения для 
заказчиков должны быть уникальными и примени-
мыми их типу бизнеса и стратегии. По данным кон-
салтингового агентства АТ Керни около 30-40% аут-
сорсинговый сделок терпят неудачу каждый первый 
год сотрудничества [22]. Приведем некоторые ос-
новные причины, из-за которых происходит разрыв 
контрактов, и более подробно опишем проблемы, 
которые возникают на каждом этапе сотрудниче-
ства. Все причины можно разделить на три стадии 
взаимодействия партнеров. 

Стадия 1. Оценка необходимости аутсорсинга и 
переговорный этап с подрядчиком: 
 завышенные ожидания от проекта / подрядчика; 

 нежелание передавать важные сведения компании 
аутсорсеру. 

Стадия 2. Подписание договора: 
 недостаточное вовлечение руководителей заказчика в 

проект; 

 нет четкой стратегии и разделения обязанностей меж-
ду подрядчиком и исполнителем; 

 передача большого количества процессов аутсорсеру, 
в том числе тех, на которых он не специализируется; 

 отсутствие навыков управления технологическими про-
цессами. 

Стадия 3. Управление процессом: 
 непродуманное взаимодействие с аутсорсером; 

 недостаточное управление подрядчиком; 

 невозможность выполнить все обязательства (невы-
полнение объемов предоставляемых услуг); 

 отсутствие инновационного потенциала у подрядчика; 

 непонимание культурных особенностей компании, по-
строения и ведения бизнеса. 

Таким образом, можно выделить следующие по-
казатели, на которые стоит обращать внимание при 
взаимодействии с аутсорсером для минимизации 
рисков и улучшения качества услуг: 
1. В договоре с аутсорсинговой фирмой нужно макси-

мально подробно перечислить услуги, указать требуе-
мый уровень их качества, порядок и срок приемки 
услуг, основания наступления ответственности и воз-
можные санкции. Дополнительно можно предусмот-
реть механизм компенсации за ошибки, случившиеся 
по вине специалистов компании-аутсорсера. 

2. В договор можно включить условие о неустойке. Пре-
имущество этого пункта договора в том, что, выдвигая 
требование об уплате неустойки, компания-заказчик не 
будет обязана доказывать причинение ей убытков, ес-
ли они возникли при несоблюдении определенных 
пунктов договора (например, доставка продуктов пита-
ния к определенному времени по заказу конечного 
клиента). Кроме неустойки, в договоре можно также 
предусмотреть случаи взыскания денежных сумм за 
убытки компании-заказчика из-за некомпетентности 
исполнителя. Однако существует ограничение: убытки 
могут быть возмещены, только если доказана вина 
специалиста аутсорсинговой компании. 

3. Контроль над деятельностью аутсорсера. Ответствен-
ный за переданный процесс сотрудник компании-
заказчика должен контролировать работу аутсорсера: 
контактировать с ответственным лицом по проекту со 
стороны аутсорсера, отслеживать выполнение процес-
сов, документооборота, предоставлять всю необходи-
мую информацию. 

4. Критерии оценки работы. Заказчик должен выделить 
критерии, по которым будет контролироваться каче-
ство получаемых услуг. Показатели отражаются в до-
говоре о предоставлении услуг. В дальнейшем необ-
ходимо проводить мониторинг качества услуг, органи-
зовывать встречи с партнерами в целях получения 
обратной связи. Это позволит компании понимать, до-
стигает ли она поставленных результатов с помощью 
аутсорсера и эффективно ли он работает. 

5. Проверка персонала. Компания должна поставить чет-
кие условия аутсорсеру по критериям персонала, они 
будут зависеть в зависимости от целей компании. От 
персонала, например, который будет работать на до-
ставке, зависит, насколько будет удовлетворен клиент. 

6. Взаимодействие с поставщиком. Компания-исполнитель 
должна своевременно предоставлять всю информацию о 
выполнении услуг, а также сообщать о планах развития и 
планируемых изменениях в обслуживающих процессах. 

7. Гибкость в отношениях с провайдером также является 
важной частью процесса оптимизации процессов. Про-
вайдер должен незамедлительно реагировать на из-
менения в основных процессах, по которым работает с 
заказчиком. 

8. В приоритете должен быть аутсорсер, который застра-
ховал свою профессиональную ответственность. В та-
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ком случае ответственность по возмещению убытков 
переносится на страховую компанию. Необходимость 
страхования профессиональной ответственности аут-
сорсера законом не установлена. Поэтому единствен-
ный мотив, который может побудить аутсорсера за-
страховать ответственность, – стремление стать бо-
лее привлекательным для клиентов. 

Многие розничные сети обращаются к аутсорсингу 
(в том числе к ИТ-аутсорсингу, аутсорсингу доставки 
и т.д.) в качестве средства контроля за расходами и 
повышения качества предоставляемых услуг. Рас-
смотрим преимущества аутсорсинга: 
 экономия от использования опыта аутсорсера, его по-

строенной модели в предоставлении услуг; 

 инновации и постоянное совершенствование бизнеса; 

 позволяет заказчику сосредоточиться на основном 
бизнесе; 

 обеспечение более предсказуемого бюджетирования; 

 гибкое штатное расписание, возможность регулиро-
вать загрузку в пиковые часы; 

 позволяет в короткие сроки применять новые технологии; 

 позволяет выполнять проекты в поставленные сроки. 

Применение аутсорсинга может стимулировать 
бизнес к быстрому совершенствованию процессов, 
путем внедрения технологий экспертами (аутсорсе-
ром) в определенной области, для которых данный 
процесс является ключевым бизнесом. Соблюдая 
баланс контроля и доверия между исполнителем и 
заказчикрм, партнеры смогут построить средне- или 
долгосрочные отношения. Важными факторами яв-
ляются постановка реальных целей и совместное 
развитие с партнером, определение всех ожидае-
мые финансовых выгод, проверка качества работы 
аутсорсера и корректировка совместной работы в 
соответствии с целями компании-заказчика.  

Одна из сфер применения аутсорсинга в ретей-
ле – это доставка. Если компания изначально не 
фокусируется на данной услуге и не создает бизнес, 
полностью основанный на доставке, тогда аутсор-
синг становится хорошей базой для налаживания 
процессов и их становления. Эту практику можно 
отнести как к небольшим компаниям, которые не 
могут позволить себе привлечь хороший менедж-
мент и закупить оборудование, так и для больших 
компаний, у которых не хватает мощностей и опыта 
для построения качественного сервиса. Преимуще-
ством аутсорсинга доставки является то, что под-
рядчик для усовершенствования своего сервиса 
приобретает новые программы и вводит инновации 
для своего сервиса доставки, которые в дальней-
шем предоставляет заказчику. Для ретейла, у кото-
рого основные бизнес-процессы – это закупки и 
продажи, усовершенствование технологий в достав-
ке, а также обучение персонала становится затрат-
ным процессом. Применение аутсорсинга должно 
создать дополнительную ценность для клиента ре-
тейлера, так как в итоге он должен получить более 
качественный и удобный для него сервис. 

Большую роль в реализации проекта по аутсорсин-
гу доставки играет сам аутсорсер. От знаний, опыта и 
объема предоставляемых услуг будет зависеть каче-
ство сервиса для клиентов, восприятие клиентом ре-
тейлера. В Российской Федерации, как и в Европе, с 
развитием розничной торговли появляется спрос на 
более качественных логистических операторов по 

классификации xPL. Наиболее интересные предло-

жения на современном рынке торговли предлагают 
операторы 3PL и 4PL. 3PL-провайдеры (third party 
logistics provider) – предприятия, оказывающие услуги 
не только по транспортировке и экспедированию гру-
зов, но и складированию, перегрузке, дополнитель-
ные услуги со значительной добавленной стоимо-
стью, зачастую с использованием субподрядчиков 
[4]. 4PL-провайдеры (fourth party logistics provider) – 

это интеграция всех компаний, вовлеченных в цепь 
поставки грузов. 4PL-провайдер решает задачи, свя-
занные с планированием, управлением и контролем 
всех логистических процессов компании-клиента с 
учетом долгосрочных стратегических целей [2]. Этот 
вид провайдера подразумевает передачу большого 
объема ответственности и данных аутсорсеру, что 
может привести к потере контроля, поэтому данные 
отношения либо необходимо стоить уже с проверен-
ным партнером, либо создавать в своей копании от-
дельное подразделение по логистике – общий центр 
обслуживания (ОЦО ‒ это модель организации биз-
неса, при которой определенные функции в рамках 
холдинга выполняет специализированное подразде-
ление или специально созданное дочернее предпри-
ятие, что позволяет не только существенно сэконо-
мить на издержках, но и сделать систему управления 
более прозрачной [5]) на основе принципов работы 
4PL-провайдера. 

3PL-провайдер позволяет оценивать и контролиро-

вать объемы самостоятельно. Например, американ-
ский ретейлер «7-11» (7-Eleven) совместно с компани-
ей «Эксель» (Exel) разработали совместную схему по-
ставок свежих продуктов в магазины «7-11». Данный 
процесс позволяет аутсорсеру, компании «Эксель», 
осуществлять ежедневную доставку продуктов в бо-
лее чем 8 тыс. магазинов в США и Канаде [20]. Благо-
даря такому сотрудничеству, магазины «7-11» каждый 
день получают свежие товары, такие как фрукты, 
овощи, выпечка, сэндвичи. Процесс строится следую-
щим образом: к 10 утра все магазины должны разме-
стить заказ в системе, для того чтобы поставка при-
шла к ним на следующий день до 6 утра. Данный заказ 
получают производители свежих групп товаров, после 
чего корректируют свое производство. Затем к 2 часам 
дня все заказы привозятся в распределительные цен-
тры компании «Эксель». Сотрудники компании компо-
нуют заказы для дальнейшей транспортировки. В 8 
вечера все заказы укомплектованы, и заказы начина-
ют отправляться в магазины, в среднем одна машина 
за ночь выполняет доставку в 15-20 магазинов, время 
остановки строго регламентируется и составляет 15 
минут. Основная цель данного ограничения по време-
ни – обеспечить к 6 утра полную загрузку магазина, 
для того чтобы в утренние часы спроса предоставить 
клиентам наиболее широкий выбор свежих продуктов. 
Такая стратегия привела к увеличению продаж. 

Ярким примером расширения и оптимизации до-
ставки является ретейлер «Теско» (Tesco) – крупней-
ший ретейлер в Великобритании. Начиная с 2006 г., 
«Теско» осуществляет железнодорожные перевозки 
совместно с логистическим партнером «Эдди Стобарт 
Групп» (Eddie Stobart Group), который является опера-
тором авто- и железнодорожных перевозок и предо-



  

АУДИТ И ФИНАНСОВЫЙ АНАЛИЗ 5’2016 
 

 328 

ставляют широкий спектр логистических услуг [6]. Да-
лее в октябре 2007 г. «Теско» начал совместно с бри-
танской судоходной компанией «Манчестер Шип Ка-
нал» (Manchester Ship Canal) морские перевозки гру-
зов, переключив тем самым многие автомобильные 
направления в Великобритании на морские, что поз-
волило снизить издержки [19]. 

С целую улучшения работы в сфере доставки для 
своих клиентов «Теско» было принято решение по 
созданию сети поставщиков быстрой доставки, 
партнером в этом проекте был выбран поставщик 
по управления доставкой «МетаПак» (MetaPack). В 
результате компания доставляет четверть миллио-
на новых продуктов непосредственно потребителям 
без существенного увеличения затрат [9]. У проекта 
было несколько целей: 
 расширить ассортимент продуктов, предлагаемых кли-

ентам через доставку; 

 сократить запутанную и сложную логистическую це-
почку; 

 облегчить и сократить время для клиентов по созда-
нию и отслеживанию заказов (ранее для того, чтобы 
получить информацию по заказу, сотрудникам «Теско» 
было необходимо совершить около восьми звонков); 

 сокращение издержек, так как на административные 
вопросы доставки у компании в год уходил 1 млн. фун-
тов стерлингов [21]. 

Работа с «МетаПак» позволила доставлять 80% 
всех заказов через их собственную платформу [21]. 
Компания-аутсорсер наладила работу с поставщи-
ками и объединила всю информацию о них и их по-
ставках на одной платформе, доступной для со-
трудников «Теско». Вся информация по заказам 
клиентам хранится в одном месте, и для получения 
всей необходимой информации по заказу необхо-
димо всего 25 сек. 

Другим способом оптимизации работы ретейлера 
является аутстаффинг. Аутстаффинг (от англ. – 
outstaffing, буквальный перевод «внештатный»: out - 
вон, staff – персонал) – это привлечение компанией 
внештатного специалиста (фрилансера) или процеду-
ра выведения персонала за штат, при этом работник 
официально числится как сотрудник кадрового 
агентства, а у работодателя трудится по договору 
предоставления персонала или оказания услуг [1]. Для 
сокращения издержек и повышения качества рабочего 
персонала американская компания «Сэмз Клаб» 
(Sam’s Club), сеть центров оптовой и мелкооптовой 
торговли, управляемых «Уолмарт» (Walmart), прибег-
ла к стратегии аутстаффинга. В 2010 г. компания со-
кратила около 11,2 тыс. рабочих мест, примерно 10% 
персонала [12]. Большинство уволенного персонала 
работало неполный рабочий день и отвечало за деко-
рирование торговых центров и проведение дегуста-
ций. «Сэмз Клаб» передали данную функцию на 
аутстаффинг сторонней организации, которая уже ра-
ботает с магазинами «Уолмарт». Таким образом, 
«Сэмз Клаб» нанимает надежного проверенного аут-
сорсера, который уже смог проявить себя. Передача 
персонала на аутстаффинг связана с желанием повы-
сить уровень проведения дегустаций в магазине, что 
особенно важно при продвижении продукта, так как 
клиент предпочтет купить новый или неизвестный 
продукт в большинстве случаев, если он ему понра-

вится. При продвижении собственных торговых марок, 
которые создают лояльность клиента к определенно-
му магазину и привязывают клиента, дегустации яв-
ляются незаменимым инструментом продаж, так как 
иного способа узнать о продукте у клиента нет, кроме 
совершения покупки. 

Для того чтобы все проекты были успешны, необ-
ходимо учитывать перечисленные выше принципы 
работы, так как все действия, которые аутсорсер де-
лает от имени ретейлера, влияют на репутацию ком-
пании и ее дальнейшие продажи. Эффективное 
партнерство с аутсорсером и запуск с ним новых 
проектов позволит ретейлеру увеличить производи-
тельность, снизить издержки, а также воспользовать-
ся новыми и отработанными технологиями, эксперти-
зой и готовыми бизнес-решениями партнера.  

Стратегия 2. Диверсификация 
торговых форматов 

Следующей стратегией развития может стать ди-
версификация форматов магазинов. В связи с изме-
нившимися привычками в поведении клиентов, опи-
санными выше, можно сделать вывод, что повышен-
ные требования к ценам, акциям и местораспо-
ложению торговых центров приводит к тому, что 
моноформаты магазинов не всегда остаются эффек-
тивны. Данный тренд развивается на рынке в связи с 
уменьшением размеров домохозяйств, экономией 
времени и фокусом на свежие группы товаров клиен-
тами магазинов. Крупные сетевые ретейлеры откры-
вают не только большие гипер- или супермаркеты, но 
и магазины у дома, специализированные магазины 
или развивают онлайн-направление. Это позволяет 
ретейлерам расширить свое присутствие на рынке 
(как географически, как среди различных групп кли-
ентов). Открытие магазинов различных форматов 
предоставляет возможность делать более целевые 
предложения для клиентов магазинов, удовлетворяя 
их определенные потребности, и учитывая локаль-
ный рынок. Например, магазин у дома будет предо-
ставлять небольшой ассортимент продуктов, кото-
рые необходимы каждый день (хлеб, молоко, фрук-
ты, овощи и так далее). 

Ярким примером применения мультиформатной 
стратегии является «Теско». Благодаря различным 
форматам «Теско» удовлетворяет потребности еже-
дневных / еженедельных / ежемесячных покупок, ма-
леньких и объемных закупок, а также предоставляя 
продукты недорогого и премиум сегментов. Напри-
мер, формат «Теско Экспресс» (Tesco Express) удо-
влетвряет ежеминутные потребности клиентов, в то 
время как «Теско Экстра», «Теско Метро» и «Теско 
Супермаркет» нацелены на предложения для еже-
недельных закупок, сочетая в себе предложения со 
скидками и товары высокого ценового сегмента. В 
2005 г. «Теско» расширили свое присутствие на рын-
ке, открыв «Теско Хоумплюс» (Tesco Homeplus), в 
которых в основном представлены товары для дома, 
одежда, бытовая техника и косметика. Дополнитель-
но «Теско» развивает направление одежды и непро-
довольственных товаров. 

При этом необходимо отметить, что не стоит забы-
вать о конкурентной среде, так, например, на бизнес 
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«Теско» очень сильно повлияла конкуренция со сто-
роны дискаунтеров «Алди» (Aldi) и «Линдл» (Lidl), а 
также сеть с более высоким качеством розничной 
торговли – «Вайтроуз» (Waitrose). Кроме того, при 
угрозе повышения конкуренции со стороны бакалей-
ных лавок компании «Теско», «Асда» (Asda), «Мор-
рисонс» (Morrisons) и «Сайнсбариз» (Sainsbury’s), 
снизили цены на предметы первой необходимости, 
включая хлеб, молоко и яйца. По данным «Теско», 
объемы продаж этих продуктов первой необходимо-
сти выросли на 28% в квартал [8]. 

Стратегия 3. Слияние и поглощение 

Оптимизация работы ретейлера не всегда приводит 
к расширению компании, иногда, это приводит к со-
кращению количества магазинов и к более фокусному 
подходу. По такому пути последовала немецкая груп-
па компаний «Метро Груп» (Metro Group), в которую 
входят такие компании как «Метро Кеш энд Керри» 
(Metro Cash & Carry), «Галерея Кауфхофф» (Galeria 
Kaufhof), «Реал» (Real), «Макро» (Makro), «Медиа 
Маркт» (Media Markt) и «Сатурн» (Saturn). Компания 
решила сфокусироваться на развитии более приори-
тетного направления – мелко-оптовой торговле 
(«Метро Кеш энд Керри») в Центральной и Восточной 
Европе. Поэтому было принято решение продать ги-
пермаркеты розничной торговли «Реал», покупателем 
стала французская компания «Ашан» (Auchan). Сдел-
ка касалась продажи 91 магазина в Центральной и Во-
сточной Европе (в Польше, РФ, Румынии и Украине). 
Общая сумма сделки составила 1,1 млрд. евро [7]. В 
РФ сделка была закрыта в 2013 г., после одобрения 
процесса Федеральной антимонопольной службой. 
Данная сделка позволила компании «Ашан» расши-
рить свое присутствие на рынке и уменьшить количе-
ство прямых конкурентов. 

Другим примером поглощения является сеть бри-
танских супермаркетов «Моррисонс». В 2011 г. ком-
пания пошла по пути развития мультиформатной 
стратегии. Специализацией их бизнеса были супер-
маркеты, рассчитанные на еженедельные закупки. 
Изменить стратегию они решились в связи с ростом 
конкуренции, ими были приобретены и открыты ма-
газины у дома с фокусом на свежие группы товаров. 
Нужно понимать, что формат магазинов у дома ‒ это 
совсем другой тип бизнеса, здесь фокус делается на 
другие группы товаров, другие мерчендайзинг, цено-
вую стратегию и расположение магазинов. Они 
должны быть в шаговой доступности от потенциаль-
ных покупателей, так как, в отличие от еженедельных 
закупок, за которым клиенты чаще всего приезжают 
на машинах, магазины у дома клиенты посещают 
пешком. Главной ошибкой новой стратегии было не-
верное и неудобное расположение вновь открытых 
магазинов. Компания начала терпеть убытки, что, ко-
нечно, мешало стабильному и прибыльному разви-
тию супермаркетов. И в 2015 г. 140 магазинов у дома 
«Моррисонс» было продано за 25 млн. фунтов [15]. В 
результате после продолжительного падения продаж 
в 2016 г. «Моррисонс» наблюдает небольшой рост 
продаж [14]. Кроме того, продажа нерентабельного 
бизнеса позволила компании совместно с партнером, 
онлайн супермаркетом «Окадо» (Ocado), сфокусиро-

ваться на другом популярном и развивающемся 
направлении – онлайн торговли, которая, по прогно-
зам, должна принести дополнительной прибыли око-
ло 100 млн. фунтов [11]. 

Стратегия 4. Клиентоориентированный 
мерчендайзинг и ассортимент 

Ретейлеры пришли к мнению, что для привлечения 
внимания клиентов и его удержания необходимо при-
менять новый подход к мерчендайзингу и ассортимнт-
ной матрице. Поэтому в основу формирования мер-
чендайзинга, включая этикетки, кросс-промо, располо-
жение собственных торговых марок, были положены 
потребности клиентов. Например, сети «Моррисонс» и 
«Асда» расширили линейку локальных товаров, пред-
лагаемых клиентам. Более того, «Моррисонс» допол-
нили линейку собственных торговых марок органиче-
скими продуктами и продуктами премиум сегмента. 

Ретейлеры «Моррисонс», «Алди» и «Линдл» пе-
реформировали свои торговые центры, расширив 
пространство для выкладки непродовольственных 
товаров (таких категорий, как красота и здоровье). 
Клиентов в Великобритании привлекает возмож-
ность совершения всех покупок в одном месте. Оба 
тренда, описанные выше, также отражают реакцию 
ретейлеров на главный европейский тренд – это 
здоровье и красота (уход за собой). 

Стоит отметить, что розничные магазины в Европе 
и Северной Америке для клиентов являются не 
только местом совершения покупок, они выполняют 
также функции центра знаний и обучения, отдыха и 
развлечений. Поэтому магазины выделяют особое 
место для проведения дегустаций, например, в тор-
говых центрах «Метро Кеш энд Керри» во Франции 
(в связи с очень развитым ресторанным рынком) 
ресторатор, повар, любой профессиональный поку-
патель (делает закупки для бизнеса) может выбрать 
любой товар с полки и вместе с профессиональным 
шеф-поваром проработать его и продегустировать. 
Винный ретейлер «Гедонизм» (Hedonism Wines) в 
Лондоне предлагает для своих покупателей уни-
кальный опыт посещения магазина. Сам магазин 
выглядит как винный погреб, что сразу дает покупа-
телю возможность погрузиться в мир вина, отведе-
но специальное место для проведения сравнитель-
ных дегустаций. За обучение клиентов и выбор пра-
вильного вина отвечает команда профессиональ-
ных кавистов. В результате клиент получает знание 
и продукт, который ему точно понравится. 

Идея магазинов шаговой доступности, которые 
предлагают товары и услуги в соответствии с потреб-
ностями клиентов, побудила сеть «7-11» рационали-
зировать свой опыт взаимодействия с покупателями. 
Большинство посетителей магазинов сети проводит 
там не более 2,5 минуты, что не позволяет сформиро-
вать высокую лояльность (как это часто бывает в низ-
ко прибыльном бизнесе). Поэтому, чтобы соответ-
ствовать привычкам покупателей, «7-11» стала ис-
пользовать данные об их покупках для демонстрации 
имеющихся в наличии товаров и предлагать дополни-
тельные сервисы, такие как «Кей Ми» (Key Me) (услуга 
создания дубликатов своих ключей с помощью их 
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цифровых копий) [3] с целью удержания клиента и 
расширения его покупательской корзины. 

Оптимизация бизнеса и стремление к росту удовле-
творенности клиентов привела к увеличению касс са-
мообслуживания. В большинстве магазинов «Теско» 
действуют кассы самообслуживания, позволяющие 
потребителям самостоятельно сканировать товары, 
упаковывать их и платить за покупки наличными день-
гами, либо по карте. Среднее число касс самообслу-
живания в магазине – шесть. Кассы самообслужива-
ния в среднем обслуживают 19% операций компании 
при среднем количестве продуктов в потребительской 
корзине от 5 до 14. Преимущества технологии – уве-
личение скорости обслуживания, снижение необходи-
мого количества персонала [6]. 

Стратегия 5. Гибкая ценовая стратегия 

Улучшая восприятие цены в торговых центрах 
можно получить большое преимущество над конку-
рентами, особенно это характерно в кризис, когда 
потребители изучают цены и посещают несколько 
магазинов с целью сделать выгодные покупки. При 
этом не все цены в магазине должны быть ниже, 
чем у конкурентов, необходимо снижать цены на 
продукты-индикаторы (чаще это продукты первой 
необходимости), именно они определяют ценовое 
восприятие магазина. В период финансового кризи-
са 2008-2009 гг. в Европе многие ретейлеры пере-
шли на более агрессивное ценообразование. В 
июне 2008 г. «Теско» снизили цены на 3 тыс. пози-
ций на 50%, «Асда» и «Моррисонс» – на 10 ключе-
вых позиций (включая хлеб, молоко и яйца) и до-
полнительно еще на 2 тыс. артикулов. 

Компания «Алди» в январе 2008 г. запустила ре-
кламную кампанию «А список» (The a list), в котором 
цены были снижена на 38 ключевых продуктов на 
50%. Для поддержания хорошего ценового восприя-
тие своей сети «Алди» провели аналогичную кампа-
нию в марте 2008 г. под названием «Поворот цен» 
(«Price turnaround»), где цены были снижены на 100 
продуктов на 15% по сравнению с ценами 2006 г. В 
обоих случаях кампании были подкреплены сильны-
ми активностями в магазинах, освещающих новые 
цены по сравнению со старыми ценами. 

Дополнительный шаг в ценовой конкуренции ретей-
леров – это ценовой мониторинг конкурентов. С 2009 
г. на сайте компании «Теско» можно посмотреть дан-
ные сравнения цен на основные категории продуктов. 
«Теско» рассчитывает среднюю стоимость потреби-
тельской корзины за день и сравнивает со стоимостью 
корзин таких же товаров конкурента. С 2015 г. компа-
ния ввела новую стратегию применения ценового мо-
ниторинга, основными конкурентами были выбраны 
четыре сети розничной торговли: «Асда», «Морри-
сонс» и «Сайнсбариз». «Теско» собирают информа-
цию о конкурентах, используя внешнее независимое 
агентство, которое каждый день мониторит онлайн ма-
газины «Асда» и «Сайнсбариз», и дважды в неделю 
проводят мониторинг в трех магазинах «Моррисонс». 
В мониторинг попадают брендированные продукты, 
включая категорию «Здоровье и красота», мониторинг 

свежих групп товаров (выпечка, мясо, фрукты и т.п.) не 
проводится. На основе собранных данных «Теско» ор-
ганизовало программу лояльности для своих клиентов 
под названием «Гарантия бренда» (Brand guarantee), 
которая работает в магазинах следующих форматов: 
супермаркет, «Теско Метро», «Теско Экстра», а также 
в онлайн-магазине. Любой клиент, совершая покупку в 
магазине, получает скидку, если артикулы из его чека 
у конкурента стоят дешевле. Автоматическая система 
делает моментальное сравнение цен, которое затем 
отражается в чеке (сумма скидки), если клиенту инте-
ресно подробнее узнать на какой продукт он получил 
скидку, на сайте компании в течение 28 дней после 
покупки он может получить данную информацию. Для 
получения скидки в чеке клиента должно быть мини-
мум 10 различных продуктов, также сумма скидки в 
одном чеке не может превысить 20 фунтов. Таким об-
разом, клиент может быть уверен, что совершил вы-
годные покупки. 

Стратегия 6. Онлайн-торговля 

Развитие онлайн-торговли приводит к сильной кон-
куренции онлайн- и оффлайн-торговли. При этом рост 
онлайн-торговли на протяжении десятилетия прибли-
жается к 20%, что превышает темпы роста оффлайн 
торговли [18]. В 2015 г. в Европе прирост онлайн-
торговли составил 18,4% (рис. 1). В Германии показа-
тель роста электронной торговли наиболее высок и 
составляет 23,1%, но доля объема онлайн-торговли в 
валовом внутреннем продукте (ВВП) еще недостаточ-
но велика – 2,3%. В среднем данный показатель в Ев-
ропе – 2,9%. Самый высокий показатель объема он-
лайн торговли в Великобритании – 5,61%. 32% евро-
пейского населения считаются онлайн-покупателями 
(565 млн. чел.) [10]. Тренд на развитие онлайн-
торговли будет сохраняться в 2016 г. и последующих 
годах. Это связано с развитием мобильных технологий 
и важностью для потребителя покупать товар 24 часа 
в сутки 7 дней в неделю. Также электронная торговля 
является удобным способом совершения покупок, по-
купатель может получить много информации о про-
дукте в интернете, сравнить цены и не тратить время 
и деньги на дорогу (что становится дополнительной 
экономией) и совершение покупок в магазине. 

Рынок интернет-торговли будет расширяться, и в 
дальнейшем розничные сети будут нуждаться в це-
лостном подходе к оффлайн- и онлайн-каналам сбыта. 

Рассматривая все предложенные выше стратегии, 
мы показали, что у ретейлера есть большие воз-
можности развития на своем рынке. Данные страте-
гии могут успешно работать на российском рынке, 
так как все они актуальны в кризисное время и 
успешно работали в Европе во время финансового 
кризиса 2008-2009 гг. Расширение своих возможно-
стей позволит розничной сети привлечь больше 
клиентов, увеличить выручку и оптимизировать 
процессы. Самое главное в этом процессе ‒ не за-
бывать о сильных сторонах своего бизнеса. В итоге 
у ретейлера появляется возможность наладить дол-
говременные отношения со своими клиентами и 
предоставлении им высокий уровень сервиса. 
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Рис. 1. Темпы роста онлайн и оффлайн торговли в Европе, 2015 г. [16] 
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РЕЦЕНЗИЯ 
Актуальность темы обусловлена тем, что по мере нарастания 

конкуренции в сфере розничной торговли, объективной составля-
ющей становится изучение новых стратегий на рынке, а также оп-
тимизация существующих. Изучение зарубежного опыта ведения 
бизнес и применения таких стратегий, как аутсорсинг и инсорсинг, 
позволит российским компаниям эффективнее реагировать на из-
менения конъюнктуры рынка. 

Научная новизна и практическая значимость. В статье освещены 
основные аспекты применения и оптимизации стратегий развития 
розничного бизнеса. Описан опт работы зарубежных компаний и 
приведены рекомендации компаниям, работающим на российском 
рынке. Рекомендации, приведенные в статье, являются актуаль-
ными для российского рынка розничной торговли и являются прак-
тически значимыми. 

Заключение: рецензируемая статья отвечает требованиям, 
предъявляемым к научным публикациям, и может быть рекомен-
дована к опубликованию. 
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