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Roland Berger является крупнейшей международной
консалтинговой компанией европейского происхождения

• 33 офиса в 23 странах мира
• ~1 700 сотрудников в мире
• В России с 1994г., в Киеве – с

1995г.
• 70 консультантов в России и
Украине с опытом работы в
ведущих отраслях экономики
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Roland Berger оказывает самый широкий спектр
консультационных услуг для розничных компаний

Компания
Опти-
мизация
затрат

Рост
продаж

• Стратегические альянсы / слияния
• Концепция рыночной стоимости
• Глобализация
• Позиционирование

Стратегия

• Анализ целевых потребителей
• Бренд-менеджмент
• Организация продаж
• Ценообразование
• Выход на рынок

Анализ рынка / маркетинг и сбыт

• Инновационный менеджмент
• Процесс вывода нового продукта
• Процесс разработки продукта

Инновации / разработка новых продуктов

• Новые каналы сбыта
• В2В

Электронная коммерция

• Реинжиниринг основных бизнес-процессов и
организационная структура

Реинжиниринг бизнес-процессов

• Сокращение расходов
• Управление ликвидностью

Реструктурирование

• Наличие товаров на полках
• Эффективность процессов в магазине
• Организационная структура магазина и
планирование численности персонала

• Улучшение качества обслуживания

Операции в магазинах

• Организация
• Стратегия / лучший мировой опыт
• Внедрение

Категорийный менеджмент
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Четыре ключевых вопроса встают перед розничными сетями
при достижении ими определенной фазы развития

1 На каком этапе развития находится в настоящий момент
российский рынок розничной торговли?

4

3

Как не потерять управляемость сети в условиях динамичного
роста? Как обеспечить новую волну роста?

2 Какие форматы будут пользоваться наибольшим спросом?
Есть ли необходимость развивать мультиформатную сеть?

Как работать с новыми для сети регионами?



MUC-90007-143-09-01-G 5

В разработке и реализации стратегии все ее элементы должны
быть неразрывно связаны друг с другом

Функциональные стратегии

Миссия и стратегические цели

Стратегия маркетинга-микс

Ассортимент Цена

Стратегия формата, регионов и бренда

ПродвижениеМесто

Закупка Логистика Качество

Система управления

Управление магазинами

Источник: Roland Berger Strategy Consultants

Основные элементы рыночной стратегии Функциональные стратегии, позволяющие операционализировать рыночную стратегию

Описание логики разработки стратегии
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Российский розничный рынок все еще далек в своем развитии
от фазы насыщения

Динамика современных розничных рынков

Становление Рост Зрелость Насыщение

“Развитая”
Европа3)

Южная
Европа2)

Центр.
Европа1)

Словакия
Турция

Греция
Россия

Страны Балтии

Румыния

Болгария

Неорганизованная
торговля

Бурный рост
организованной
торговли

Профилирование
форматовФормат

Избран-
ные
страны

Фаза
1) Польша, Венгрия, Чешская республика 2) Италия, Испания, Португалия 3) Германия, Франция, Великобритания, Нидерланды, Бельгия

Польша

Испания
Франция

Германия

1 РЫНОК РОЗНИЧНОЙ ТОРГОВЛИ

Источник: Roland Berger Strategy Consultants



MUC-90007-143-09-01-G 7

Форматы демонстрируют схожую логику развития – в ЦВЕ и
России динамика развития форматов будет выше

• Эволюция розничных
форматов в большинстве
стран идет схожим путем

• Сокращенный жизненный
цикл на развивающихся рынках
– Экспансия западных
розничных фирм ускоряет
«естественное развитие»

– После удовлетворения спроса
на покупки в крупных
торговых центрах удобное
расположение магазина
становится ключевым
фактором

• Слияния и поглощения на
рынке также станут стимулом
эволюции форматов

Развитие
формата

Время

Эл. коммерция

Гипермаркеты

Дискаунтеры (жесткие)

Небольшой
магазин

Супермаркеты/
дискаунтеры
(мягкие)

Специализированные магазины

Цикл жизни на
развитом рынке

Цикл жизни на
развивающемся
рынке

Логика развития форматов

Россия в
2007 г.

Восточная
Европа

Западная
Европа

Источник: Roland Berger Strategy Consultants

2 ФОРМАТЫ РОЗНИЧНОЙ ТОРГОВЛИ
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Многие сети развивают несколько форматов, но мировой опыт
показывает, что только как отдельный бизнес после
достижения критической массы в основном формате

Обзор основных принципов развития мультиформатных сетей

Разделение
управления

Мульти-
брендинг

Достижение
критической
массы

Основные
характе-
ристики

Б

ВА

Разделение управления
• Различные форматы управляются

независимыми организациями
• Выполнение центральных функций

едиными внутренними сервисными
подразделениями (напр., маркетинг,
закупки, продажи)

Б

Мульти-брендинг
• Каждый формат под своим брендом

В

Достижение критической массы
• Развитие традиционного формата для

достижения его критической массы и его
превращения в стабильный
самостоятельный бизнес

• Использование потенциала роста внутри
успешного формата

А

2 ФОРМАТЫ РОЗНИЧНОЙ ТОРГОВЛИ

Источник: Roland Berger Strategy Consultants
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При выходе в новые регионы розничные сети сталкиваются с
необходимостью принятия решения об уровне централизации
управления

ДЕЦЕНТРАЛИЗАЦИЯЦЕНТРАЛИЗАЦИЯ

1970-е/1980-е

1990-е/2000-е

• Снижение
издержек
– эффект

масштаба
– эффект

разнообразия

• Рост профессио-
нализма
– Накопление

ноу-хау
– Соблюдение

стандартов
качества

• Концентрация на
основных
компетенциях

• Незначитель-
ная близость к
рынкам /
покупателю

• Высокий
уровень
сложности
бизнеса

• Смешивание
основных
функций с
обслуживаю-
щими
функциями

• Опасность
скрытого
повторения
функций в РД

• Значительная
близость к
рынкам /
покупателям

• Маленькие,
гибкие
региональный
дирекции

• Высокая
мотивация
сотрудников
благодаря
близости к
рынку

• Избыточное
накопление
ресурсов

• Недостающие
стандарты
качества

• Низкая
концентрация
на основных
компетенциях

3 ВЫХОД В НОВЫЕ РЕГИОНЫ

Источник: Roland Berger Strategy Consultants
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Практика показывает, что децентрализованные структуры
безусловно способствуют росту, но только в условиях
жесткого контроля издержек

Источник: исследование Roland Berger «Приоритеты роста», 2004 год

ФОРМА ОРГАНИЗАЦИИ СОДЕЙСТВИЕ РОСТУ…

Организация по матричному
принципу (категории/регионы)

Региональная организация

Децентрализованные
структуры-дивизионы
(мультиформатные сети)

Функциональная организация

1 5 10

Слабое Сильное • Сосредоточение децентрализован-
ных подразделений на их главных
задачах в сфере продаж, некоторых
элементов маркетинга, поддержа-
ния стандартов обслуживания и
некоторых элементов работы с
локальными рынками труда

• Последовательное выделение всех
административных функций,
которые под действием эффекта
масштаба могут возникать в
корпоративном функциональном
центре

• Радикальная "очистка" систем
отчетности и планирования

… НО КОНТРОЛЬ ИЗДЕРЖЕК

3 ВЫХОД В НОВЫЕ РЕГИОНЫ
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Модель Грейнера точно описывает эволюцию, через которую
проходят многие розничные сети

Модель развития компании Грейнера

Крупное

Малое

Молодое Старое
Возраст организации

В
ел
ич
ин
а
ор
га
ни
за
ци
и

Фаза 1 Фаза 2 Фаза 3 Фаза 4 Фаза 5

Рост за счет
креативности

Рост за счет жест-
кого управления

Рост за счет
делегирования

Рост за счет
координации

Рост за счет
командного духа

Кризис
чего?

Кризис
бюрократии

Кризис
контроля

Кризис
автономии

Кризис стиля
управления

4 СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ

Источник: Roland Berger Strategy Consultants
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По функциям По категориям

Эволюция розничных сетей сопровождается развитием
разных типов организационных структур

Примеры типов организационных структур розничных сетей
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Большинство российских сетей

Источник: Roland Berger Strategy Consultants

4 СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ
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На этапе динамичного роста критичным становится
настраивание всей системы управления на реализацию
стратегии роста

• Разработка стратегических карт
– Приоритизация ССП
– Целевые КПЭ для каждого

управленческого уровня
– Установление весов и

целевых значений КПЭ

• Разработка процесса
планирования на уровне
корпоративного
центра/регионов/магазинов
(сверху-вниз и снизу-вверх)
– Этапы
– Порядок взаимодействия и

принятия решений
– Сроки
– Коллегиальные органы

управления

• Форматы и порядок представления документов и отчетов
в зависимости от уровня управления

• Внедрение системы мониторинга и контроля в рамках
существующей системы ИТ

• Оптимизация процесса оценки
эффективности

• Система оценки деятельности
подразделений для возможностей
поощрения/мотивации

Этап планирования

Этап мониторинга, контроля
и оценки эффективности

Этап управления
изменениями

Сбалансиро-
ванная система
показателей

Планиро-
вание и
бюджети-
рование

Система
информирования
руководства

Оценка
эффектив-
ности

Система
мотивации

Организационная
стратегия

Корпоративная
стратегия

• Адаптация
инструментов и
структуры фондов
стимулирования

• Определение весов
ключевых показателей
эффективности и
периодичности бонусов
в зависимости от
размеров фондов
стимулирования

4 СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ

Источник: Roland Berger Strategy Consultants

СИСТЕМА
УПРАВЛЕНИЯ
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• Roland Berger провел исследование по
управлению изменениями в 2004/5гг.

• 22 компании поделились опытом по
проведенным проектам организационных
изменений

• В большинстве компаний сотрудники
сначала не понимали
необходимости/срочности проекта
изменений

• Большинство компаний испытывали
затруднения на начальном этапе
внедрения изменений, если кризис не был
ощутим (например, потому что в компании
была отличная финансовая ситуация)

В начале проекта по изменению организации лишь незначи-
тельная часть сотрудников видит в нем необходимость

Источник: INSEAD, Roland Berger Strategy Consultants

Понимание срочности [% от
общего числа компаний]

50

14

36

Низкое Среднее Высокое

4 СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ
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Развить компетенцию Определить содержание изменений

Проводить открытую коммуникацию

• Сформировать содержание
изменений и установить их цели

• Сформировать понимание необхо-
димости и срочности изменений

• Проанализировать особенности
сложившейся корпоративной
культуры (отношения, принятие
решений, лидерство)

• Идентифицировать группы
сотрудников по их отношению к
изменениям (приверженность,
пассивная или активная
поддержка, равнодушие,
саботаж)

• Выбрать подход к мотивации
групп на изменения

Создать приверженность

• Определить необходимые
компетенции для будущего
развития

• Идентифицировать потребности
в обучении и рекрутинге

• Мотивировать на личное
развитие/изменение

Пять взаимосвязанных элементов являются ключом к
успешному управлению изменениями

Коммуни-
кации

Содер-
жание

Разви-
тие

Привер-
женность

Управ-
ление

проектом • Выделить целевые группы
коммуникаций (внутренние и
внешние)

• Выбрать методы и средства
коммуникации (устные и
письменные)

• План-график коммуникаций

4 СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ

Источник: Roland Berger Strategy Consultants


