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FMCG-рынок России сегодня стремительно развивается. Уси-
ливается конкуренция, трансформируется работа торговых 
сетей, которые не устают экспериментировать с форматами и 
применением инновационных технологий; совершенствуют-
ся бизнес-процессы поставщиков. Уверен, что все эти факто-
ры позволяют предложить российским покупателям новые и 
высококачественные продукты по приемлемым ценам.

Очередная книга Дмитрия Леонова из серии «ПРАК-
ТИКУМ ПОСТАВЩИКА», посвященная категорийно-
му менеджменту, позволяет понять, на каком фундаменте 
строятся указанные изменения, как они влияют на бизнес 
и потребительский рынок и какую пользу приносят об-
ществу. В книге можно найти ответы на многие актуаль-
ные отраслевые вопросы, осознать необходимость участия  
в этой глобальной трансформации и оценить ее важность 
как для отдельно взятых игроков, так и для страны в целом.

Максим Протасов, 
Руководитель Роскачества

Новая книга Дмитрия Леонова — это полноценная бое-
вая инструкция для производителя по управлению прода-
жами в современных сетях. В этом издании автор сделал 
большой шаг в сторону прикладного использования кни-
ги. Я уверен, что даже начинающий сотрудник коммерче-
ской службы или начинающий предприниматель смогут 
понять механику управления ассортиментом в сети мага-
зинов и алгоритм своих действий как поставщика. 

Этот труд не только о сегодняшнем дне! Пользуясь доброй 
дружбой, я задал Дмитрию свой вопрос о будущем катмана: 
какие новые факторы нам скоро придется учитывать. Отве-
ты вы найдете в последней главе этой замечательной книги!

Алексей Филатов, 
BBCG, АКАДЕМИЯ РИТЕЙЛА



Новая книга Дмитрия Леонова содержит нужные и важные 
знания по одному из самых сложных и системных предме-
тов науки ритейла — категорийному менеджменту, кото-
рые должны использовать все сотрудники, имеющие отно-
шение к поставке товаров в розничные сети. По сути, эта 
книга является учебником для топ-менеджеров поставщи-
ков и менеджеров по работе с торговыми сетями, в кото-
ром просто и понятно изложена вся необходимая инфор-
мация о категорийном менеджменте — от базовой теории 
до основ его применения в розничных сетях. И, самое глав-
ное, в ней содержится информация о том, как поставщики 
на практике могут использовать эти знания и инструмен-
ты при достижении своей выгоды и поиске оптимальных 
решений продвижения своего продукта с полочного про-
странства в условиях жесткой конкуренции на рынке.

Кирилл Терещенко, Генеральный директор 
«Котани Рус GmbH», cоветник первого за-

местителя председателя правления Сбер-
банка России (отрасли ритейл и FMCG), 

член президиума Академии Ритейла России

Очень полезная книга одного из лучших экспертов в об-
ласти ритейла Дмитрия Леонова. Она написана имен-
но для поставщиков, что выгодно отличает ее от других 
книг, посвященных категорийному менеджменту и ори-
ентированных на сотрудников торговых сетей. Советы 
и рекомендации автора, адресованные поставщикам, по-
могут многим компаниям не только лучше понять, как 
принимаются решения в торговых сетях, но и получить 
реальную выгоду и улучшить финансовый результат.

Максимилиан Мусселиус, 
Исполнительный директор, ECR Russia



Дмитрий Леонов — один из очень немногих российских 
экспертов и бизнес-тренеров, действительно разбираю-
щийся в нюансах использования категорийного менед-
жмента в торговых сетях. Огромный практический опыт 
Дмитрия и дополнительные знания эксперта по прода-
жам в торговые сети помогли ему написать по-настояще-
му полезную книгу для поставщиков, которая поможет 
им успешно сотрудничать с торговыми сетями.

Леонид Гутин, директор по маркетингу, 
ТС «Верный», ранее директор 
по ассортименту, ТС «Дикси»

Отношения поставщиков с торговыми сетями никогда 
не бывают гладкими, и часто при проведении перегово-
ров возникают «недопонимания», вызванные разницей 
в интересах торговых сетей и поставщиков. Книга Дми-
трия Леонова, известного эксперта в области проведения 
переговоров с торговыми сетями, поможет поставщикам 
«сгладить острые углы» и выровнять переговорные пози-
ции за счет лучшего понимания того, почему и как торго-
вые сети принимают те или иные решения, определяемые 
ключевым бизнес-инструментом торговых сетей — ка-
тегорийным менеджментом. Также книга позволит про-
изводителям говорить на одном языке с категорийными 
менеджерами.

Денис Васильев, вице-президент РАЭРР, 
ранее Коммерческий директор «Дикси Груп», 

директор по закупкам Х5 Retail Group



Постоянно проводя исследования и анализируя рынок рос-
сийского ритейла, мы в INFOLine отчетливо видим, как 
быстро меняются рыночная ситуация и торговые сети, ра-
ботающие на российском рынке. Дмитрий Леонов в своей 
новой книге «ПРАКТИКУМ ПОСТАВЩИКА: Категорий-
ный менеджмент — главный инструмент продаж в торго-
вые сети» убедительно показал, что в основе этих измене-
ний лежит категорийный менеджмент, который является 
ключевым инструментом для сетей при достижении цели 
донесения до потребителя ценностного предложения.

Изложив в своей книге теоретические основы катего-
рийного менеджмента и показав на многочисленных при-
мерах, как он реально работает в торговых сетях и как его 
могут использовать поставщики для улучшения сотрудни-
чества с торговыми сетями, автор тем самым помогает по-
ставщикам лучше понять торговые сети и предсказать раз-
витие конкуренции в товарных категориях. Сотрудникам 
торговых сетей также будет полезно прочитать эту книгу, 
чтобы лучше понять, как работают западные торговые сети 
и российские сети-конкуренты и как категорийный менед-
жмент влияет на рынок ритейла.

Михаил Бурмистров, Управляющий 
партнер INFOLine-Аналитика 

и ответственный секретарь Комиссии 
по применению Кодекса 

Добросовестных Практик 

В книге Дмитрия Леонова, известного бизнес-консуль-
танта, бизнес-тренера и эксперта по продажам в торговые 
сети, поставщики найдут важную для себя информацию, 
посвященную категорийному менеджменту. Особенностью 
книги является тот факт, что автор описывает не только 
работу категорийного менеджмента в традиционных се-



тях, но и показывает, как работают интернет-ритейлеры и 
в чем принципиальное отличие категорийного менеджмен-
та в интернет-магазинах от категорийного менеджмента  
в традиционных сетях. А учитывая стремительное раз-
витие и рост интернет-продаж продуктов питания, сове-
ты поставщикам о том, как попасть на полки интернет
магазинов, приобретают дополнительную ценность.

Мстислав Воскресенский, Директфуд, 
Управляющий партнёр

Работая вот уже 20 лет в индустрии розничной торговли, 
нахожу все больше и больше деталей, связанных с более 
эффективным управлением магазинами и категориями. 
Считаю это не только профессией, но и хобби. Выраже-
ние «профессиональный фанатизм» относится все еще не 
ко многим специалистам на рынке FMCG. Знание, опыт, 
инициатива, эксперименты делают данный бизнес неотъ-
емлемой частью жизни профессионала. И если вы хотите 
раскрыть тайны одного из таких «фанатичных професси-
оналов» в части категорийного управления, то эта кни-
га Дмитрия для вас.

И еще. Теория или практика часто являются предметом 
обсуждения разных вовлеченных в индустрию специали-
стов. Конечно, и то и другое важно. Но умение преподнести 
теорию несложным языком, описывая ее с помощью схем и 
приводя в примеры кейсы, — вот что работает лучше все-
го на практике. Дмитрий сумел, благодаря своему опыту и 
таланту, просто изложить теорию и сделать из книги мето-
дичку для практиков. Это очень интересный труд…

Сергей Леонов, директор по развитию 
Международного Альянса Ритейлеров, 

основатель компании «Retail in detail»



В книге показано, как управление категориями работа-
ет на практике для ритейлеров, и, с другой стороны, как 
поставщик может быть интегрирован в процесс управ-
ления категориями. Книга будет отличным подспорьем 
менеджеру сети, чтобы начать думать о стратегиях сво-
их категорий. Также она поможет поставщику полу-
чить больше информации о том, как работает ритейл и 
насколько сложны бизнес-процессы, чтобы удовлетво-
рить клиента.

Штеффен Ламмертц, 
ранее директор по закупкам, Утконос, 

ранее директор по закупкам О'КЕЙ, 
Х5 Retail Group, Билла, ГиперГлобус
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ОБ АВТОРЕ

Дмитрий Леонов — один из самых известных в России 
бизнес-тренеров, консультантов и экспертов по продажам 
в торговые сети. В 1992 году окончил МГТУ им. Баумана, 
а в 1995 году получил ученую степень кандидата техниче-
ских наук. С 1995 по 2011 годы работал во многих крупных 
российских и мультинациональных компаниях — занимал 
должности Генерального директора в Группе компаний «Раз-
гуляй», коммерческого директора компаний «Большевик
Данон», «Бунге», «Галлина Бланка», регионального менедже-
ра, руководителя отделов торговых операций и торгового 
маркетинга, менеджера по развитию рынка в компани-
ях «Пепси Боттлинг Груп», «Фрито Лей», «Филип Моррис  
Сэйлз энд Маркетинг», выступал в роли российского партне-
ра Stanton Chase International — Executive Search компании.

Являясь автором нескольких десятков публикаций на 
темы, связанные с увеличением эффективности бизнеса 
и продаж в торговые сети, и книги «Практикум постав-
щика: как сотрудничать с торговыми сетями и получать 
прибыль», Дмитрий за последние годы провел более 100 пу-
бличных выступлений в качестве модератора и спикера от-
раслевых конференций и работал главным редактором жур-
нала РОСТ Союза Независимых Сетей России.

Дмитрий Леонов регулярно проводит корпоративные и 
открытые тренинги, в том числе тренинги по категорий-
ному менеджменту для поставщиков, а его практический 
опыт в сфере продаж и переговоров с торговыми сетями со-
ставляет более 25 лет.

В настоящее время Дмитрий Леонов — известный кон-
сультант и бизнес-тренер, заместитель Председателя 
Правления Руспродсоюза.
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ОТ АВТОРА

Книга, которую вы держите в руках, в значительной мере ос-
нована на огромном практическом опыте, полученном ав-
тором, работавшим внутри крупных и малых российских и 
мультинациональных поставщиков торговых сетей, в ассо-
циации поставщиков в торговые сети «Руспродсоюз», а так-
же на опыте ведения тренингов и практических консульта-
ций по выстраиванию функции стратегического управления 
торговыми сетями у поставщика и созданию ценностных 
предложений для розничных сетей. 

Работая с поставщиками и проводя обучение сотрудни-
ков поставщиков, я обратил внимание на то, что на рынке 
полностью отсутствует профессиональная литература, по-
священная категорийному менеджменту в торговых сетях, 
которая имела бы целевой аудиторией сотрудников постав-
щиков в сети – менеджеров по продажам торговым сетям и 
их руководителей, бренд-менеджеров, e-комерс-менедже-
ров и категорийных менеджеров поставщиков. То есть по 
категорийному менеджменту написано много хороших и от-
личных книг, но нет ни одной, которая бы предназначалась 
именно для поставщиков в сети – все книги ориентирова-
ны на категорийных менеджеров и менеджеров по закупкам 
торговых сетей. Представители поставщиков приходят как 
на обучение, так и на переговоры с торговыми сетями с ба-
зовыми знаниями по категорийному менеджменту, потому 
что этих знаний, которых хватило бы для проведения пере-
говоров на должном уровне в большинстве других отраслей, 
катастрофически не хватает для проведения переговоров  
с торговыми сетями. Важно конвертировать эти базовые 
знания в конкурентное преимущество при переговорах и 
при составлении ценностных предложений.

Понимая, что самостоятельный путь от новичка к экс-
перту по продажам в торговые сети очень долог и тернист, 
и гораздо проще попытаться получить необходимую ин-



формацию из книги, я и решил написать книгу, описываю-
щую важнейшие моменты: как должны использовать науку 
категорийного менеджмента поставщики в торговые сети в 
переговорах, при подготовке коммерческих предложений и 
при разработке новых продуктов.

Прочитав эту книгу, вы узнаете, какие категорийные 
стратегии используют торговые сети, а какие – поставщи-
ки и почему, как и на основании чего байеры принимают 
свои решения. И хотя, может быть, не все вопросы будут 
разъяснены и разобраны так подробно, как это происходит 
на обучающих тренингах, вдумчивый читатель, я надеюсь, 
найдет для себя что-то новое и полезное и сможет приме-
нить полученные методики и рекомендации на практике.  
Я верю, что эта книга станет подспорьем для производите-
лей и поставщиков в розничные сети, а также для тех, кто 
хочет больше узнать о категорийном менеджменте, торго-
вых сетях и специфике продаж в торговые сети.

Дополнительно хочу выразить благодарность Штеффе-
ну Ламмертцу, известному специалисту и эксперту в обла-
сти категорийного менеджмента, имеющему опыт работы 
в интернет-магазине Утконос, а также в других российских 
и мультинациональных компаниях, таких как Metro Group 
Russia, X5 Group, Гиперглобус, Billa, О’Кей и др. Штеффен 
оказал неоценимую помощь своими советами и рекомен-
дациями, которые очень пригодились при написании раз-
делов, посвященных особенностям применения категорий-
ного менеджмента на Западе. 

Читайте и совершенствуйтесь, продавайте больше и по-
лучайте удовольствие от процесса продаж!
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ВВОД НОВОГО ТОВАРА В ТОРГОВУЮ СЕТЬ

Когда поставщик планирует ввести новый товар в торго-
вую сеть, он обязательно должен для него описать матри-
цу совместимости с сетями, с которыми уже сотрудничает, 
чтобы понять, будет ли товар пользоваться спросом в дан-
ной сети или нет.

Одновременно с вводом нового SKU строится своя про-
мостартегия, также основанная на знании категорийного ме-
неджмента. Основная цель данной промостратегии — по-
знакомить как можно больше покупателей с новым товаром, 
выводимым на рынок, или обратить внимание покупателей 
на расширение продуктовой линейки производителя в кон-
кретной торговой сети. Такая стратегия обычно называется 
«Создание информационного поля» и сопровождается актив-
ной медиаподдержкой в категориях с определенными ролями.

В этом случае таблица зависимости целей промоакции от 
роли категорий и рыночной ситуации будет немного другой:

Роль категории Рыночная ситуа-
ция в архетипе Тип промо Наличие медиа-

поддержки

Целевая

Ассортиментный 
архетип

Ценовое промо 
с максимальной 
скидкой по цене. 

Нужна медиапод-
держка

Брендовый тип
Смешанное 

промо со средней 
скидкой по цене. 

Нужна медиапод-
держка

Ценовой тип
Ценовое промо 
с минимальной 

скидкой по цене.

Медиаподдержка 
не нужна.

Базовая

Ассортиментный 
архетип

Маркетинговое 
промо.

Нужна медиапод-
держка

Брендовый тип Маркетинговое 
промо. 

Медиаподдержка 
не нужна.

Ценовой тип
Ценовое промо 

со средней скид-
кой по цене.

Медиаподдержка 
не нужна.
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Ввод нового товара в торговую сеть

Удобная 

Ассортиментный 
архетип

Ценовое промо 
со средней скид-

кой по цене. 

Нужна медиапод-
держка.

Брендовый тип Смешанное 
промо.

Нужна медиапод-
держка.

Ценовой тип
Ценовое промо 

со средней скид-
кой по цене.

Медиаподдержка 
не нужна.

Импульсная

Ассортиментный 
архетип

Ценовое промо 
с максимальной 
скидкой по цене. 

Нужна медиапод-
держка.

Брендовый тип Смешанное 
промо.

Нужна медиапод-
держка.

Ценовой тип
Ценовое промо 
с максимальной 
скидкой по цене. 

Медиаподдержка 
не нужна.

Уникальная

Ассортиментный 
архетип

Ценовое промо 
с максимальной 
скидкой по цене. 

Нужна медиапод-
держка.

Брендовый тип Маркетинговое 
промо.

Нужна медиапод-
держка.

Ценовое промо 
со средней скид-

кой по цене. 

Медиаподдержка 
не нужна.

Таблица 36. Зависимость целей промоакций 
от ролей категорий и рыночной ситуации в архетипах

Эффективность такой промоакции измеряется путем 
сравнения фактического количества продаж товаров (ко-
личество чеков с акционным товаром в период после про-
ведения промоакции с учетом частоты потребления ак-
ционного товара) с фактическим количеством продаж, 
осуществленных за аналогичный период до начала акции. 
Процентное отношение фактических продаж во время ак-
ции к продажам до акции и будет коэффициентом эф-
фективности промоакций такого типа. Иногда некоторые 
производители также используют для сравнения с факти-
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Глава 5. Как поставщикам применять категорийный менеджмент 

ческими результатами промоакции показатели аналогич-
ных промоакций.

ПОЛУЧЕНИЕ ВЫГОДЫ ИЗ ЕЖЕГОДНОГО  
ПЕРЕСМОТРА КАТЕГОРИЙ

В декабре, январе и феврале байеры обычно основное время 
уделяют улучшению коммерческих условий сети и подписа-
нию годовых контрактов с поставщиками. А остальное вре-
мя отводится в т. ч. пересмотру категорийных тактик. Учи-
тывая, что за байерами закреплены несколько различных 
категорий, у каждого из байеров есть годовой план-график 
пересмотра категорий. Согласно этому плану-графику байе-
ры проводят анализ состояния дел в каждой категории в том 
или ином месяце. Поставщикам очень важно знать, в какое 
время байер планирует проводить ежегодный анализ кате-
горий, в которые они поставляют свою продукцию.

Такой важный процесс, как пересмотр категории, конеч-
но же, поставщикам нужно использовать в своих интересах. 
Им необходимо готовиться к таким мероприятиям, ставить 
себе задачи и пытаться их решить. Обычными задачами по-
ставщиков, которые они пытаются решить при ежегодном 
пересмотре категорий, являются:

—— расширение собственного ассортимента;
—— замена собственных, недостаточно продающихся 

SKU на более успешные SKU.

Естественно, что эти задачи должны соответствовать об-
щей стратегии поставщика.

Для решения таких задач КАМ должен подготовить для 
торговой сети документ, называемый обычно «Анализ ка-
тегории и перспективы ее развития». В этом документе по-
ставщик должен собрать и проанализировать все имеющие-
ся у него данные:



19

Получение выгоды из ежегодного пересмотра категорий

—— аналитическую информацию о состоянии рынка из 
разных источников, в т. ч. включая собственные ис-
следования поставщика;

—— подведение итогов реализации промоакций, прово-
димых в течение года.

Всю эту информацию байер сможет использовать при 
подготовке своего аналитического отчета, который он бу-
дет представлять на Категорийном Комитете. Облегчая 
байеру его работу, КАМ дает ему дополнительную цен-
ность, которую он обязательно будет учитывать при при-
нятии того или иного решения, касающегося данного по-
ставщика.

Дополнительно отдельными разделами необходимо сде-
лать свой прогноз развития категории и аргументирован-
ные и конкретные предложения, которые, по мнению по-
ставщика, помогут развить категорию и заодно повысить 
эффективность и продуктивность сотрудничества с тор-
говой сетью.

При подготовке предложений по развитию категории 
поставщики должны рассматривать и затрагивать все об-
ласти, в которых «работает» категорийный менеджмент, — 
все «4P»:

—— Product;
—— Price;
—— Promo;
—— Place.

Проводя анализ эффективности работы категорийно-
го менеджмента в сети и понимая, как байеры готовят соб-
ственные аналитические отчеты, поставщики, исходя из 
проведенной оценки, должны найти подходящие аргумен-
ты и сделать подходящие предложения для того, чтобы ре-
шить собственные задачи:
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—— В вашей сети мы представлены в категории только 
4  SKU, хотя анализ продаж в формате говорит о том, 
что доля продаж наших продуктов в формате состав-
ляет не меньше 17%, 10% из которых приходится на 
SKU, которые у вас не представлены. Наши расчеты 
показывают, что если добавить 6 наших новых SKU, 
то продажи в категории могут вырасти на 7–10%.

—— Представленный анализ рынка показал, что некото-
рые SKU продаются более успешно, если разместить 
их не только на полке в данной категории, но и на 
полке с другой категорией. Это может увеличить про-
дажи сразу двух категорий.

—— Для развития категории и увеличения продаж мы го-
товы предложить новое, более эффективное промо, 
которое уже успешно опробовано нами при сотруд-
ничестве с другими сетями. Мы считаем, что это по-
высит продажи в категории на 3–5%.

—— Наши исследования показывают, что при изменении 
выкладки товаров в соответствии с брендами, а не с 
ценой, повысился бы уровень узнаваемости как кон-
кретных брендов, так и торговой сети в целом. Изме-
нение выкладки может повысить продажи в катего-
рии на 3–5% и т. д.

Естественно, КАМу необходимо постараться лично 
встретиться с байером и обсудить результаты предостав-
ленного отчета, чтобы именно при личной встрече отве-
тить на все вопросы байера и постараться рассмотреть все 
переданные предложения.

Ежегодный пересмотр категорий, который осущест-
вляют торговые сети, всегда приносит пользу тем постав-
щикам, кто старается активно повлиять на этот процесс.  
И хотя от момента пересмотра категории и принятия ка-
кого-либо конкретного решения до внедрения этого реше-
ния иногда может пройти до полугода, такая активность 
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поставщика все равно окупается. Поэтому поставщикам 
в обязательном порядке необходимо обратить на процесс 
ежегодного пересмотра категории самое пристальное вни-
мание.
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