
Восстановление продаж Лейз





Что такое PepsiCo?

Миссия Пепси — продажа содовой. 
Пепси является частью холдинга 
ПепсиКо

Цель ПепсиКо — зарабатывать деньги и 
вкладывать в другие бизнесы.  По 
всему миру у них много бизнесов. И 
даже пароходство один из них,
а в России это была Pizza-Hut, Metro-
Express и KFC



По всему миру раздельно

По всему миру Лейс и Пепси-Кола
продаются разными организациями раздельно



Также было и в России, но…

В 98-м году в России начался кризис
и у многих компаний снизились продажи 

Мясо и хлеб продавалось как прежде,
а все экстра-продукты продавались хуже

Так как продажи снижались, то компании 
сокращали персонал и искали альтернативные 
системы дистрибуции



Что сделал Лейс?

На уровне Нью-Йорка было принято решение 
отдать часть бизнеса Лейс в Пепси и через 3 
года определить — либо Пепси-Кола забирает 
весь бизнес себе, либо Лейс возвращает себе

В Москве Лейс остался сам по себе, а регионы 
(что составляло основную часть продаж) отдали 
Пепси



Как Лейс «отдал» бизнес?

Лейс сократили 
сотрудников в 
регионах и всем 
бизнесом вне Москвы 
занялась Пепси

Часть времени заняла 
конвертация бизнеса,
а часть — успешная 
работа в поле

И чипсовый бизнес 
Пепси-Колы стал расти, 
и всё было хорошо



Чипсовый кризис

Производство чипсов в то время было в Польше

Уникальное польское промо «деньги в пакете» 
взорвало рынок, и мощностей стало не хватать

Чипсы продавались в Польше, а в другие страны 
поставки шли по остаточному принципу



Как это отразилось на России?

Доля рынка упала вдвое!

И после чипсового кризиса обе компании 
(Лейс в Москве и Пепси-Кола в регионах) 
стали возвращать себе утраченные позиции



Но восстановление было неполным

И если Лейс-Москва вернулась на уровень 
докризисных продаж (до чипсового кризиса), 
то Пепси продавала намного меньше. И 
никто не знал, почему так происходит.

Обе работали по тем же принципам, что и до 
кризиса. Но у одной всё шло в гору, а у 
другой — нет.



И ситуация ухудшалась

Лейс не мог забрать бизнес у Пепси, т.к. 
массы продаж не хватало для 
собственных операций. А Пепси 
понимала, что этот бизнес у неё заберут 
при таком положении дел.



И серебряной пули не было

В подобных ситуациях, когда всё делается
по правилам и процедурам, успешным ранее и 
успешным сейчас, даже с другими продуктами, 
проблема всегда кроется в массе деталей, 
которые не убить одной "серебряной" пулей.



А в это время в Пепси…

— Нам нужен доброволец,  чтобы 

восстановить $100 млн. бизнес в регионах



Это был сильный вызов

И я перешёл из Лейс в Пепси-Колу,
где стал отвечать за все операции по чипсам



Приходя в компанию, я часто
сталкивался с парадигмой

Выводы на базе 
фактов и логики

Мне удавалось заметить

другие факты
И на той же логике получить

другие выводы



И что я обнаружил?

Дьявол прячется в деталях –
требовалась командная работа нескольких 
отделов



Это были следующие отделы

1. Логистики

2. Складов

3. HR

4. Дистрибьюции

5. Продаж

6. Торгового маркетинга

7. Закупок



Склады

Во время чипсового кризиса 
стоки у Пепси обнулились и 

поставки шли напрямую 
дистрибьюторам



Что привело к сокращению складов

Склады сократили и для товара просто не было места



В регионах это выглядело так

Дистрибьюторы покупали чипсы раз в месяц,
а воду каждый день

Рваные поставки = постоянный «out of stock»

А машины с Пепси-Колой уходили недогружен-ными — в машину 
загружалось в среднем 19,5 т паллет воды, но оставалось много 
места сверху паллет

1



Тогда я предложил следующее* 

*на примере центрального региона

Чипсы

Строительство склада-ангара с чипсами, из которого в каждую 
машину с водой загружал 500 кг чипсов, что было ежедневной 
нормой закупок

500 кг чипсов19,5 т воды



И это позволило сэкономить

Т.о. доставка чипсов стала бесплатной, а 
сэкономленные деньги от доставки мы 
инвестировали в развитие. И всё это было сделано 
на имеющихся ресурсах.



Логистика

Менеджер по планированию получает бонус за 
одновременное отсутствие просрочки и «out of stock»

После чипсового кризиса в условиях дефицита Пепси 
переоценила спрос. Привезённый товар не купили и его 
пришлось списать.

Менеджеры были оштрафованы
и боялись заказывать больше



Несмотря на штрафы

Под свою ответственность мне удалось убедить менеджеров по планированию 
заказать больше, когда это стало необходимо

Благодаря хорошему понимаю «куда можно продать» чипсы, я всегда мог 
сдержать обещание



Проблема была и в отделе закупок

У Лейс своя система принятия заказов, а у Пепси свои 
принципы размещения заказов —бизнес процессы не 
соответ-ствовали и заказы Пепси не всегда выполнялись

Благодаря знанию «внутренней кухни» Лейс я смог 
организовать эффективное
взаимодействие



Дистрибьюция

Переоценка спроса привела к крупным остаткам 
продукции на складе, которые начали портиться

Оптовики не могли купить больше
(у них был полный сток)

И этот  товар по цене, меньшей чем для оптовиков, ушёл в 
розничные магазины



Стагнация продолжала усиливаться

Магазин

Оптовики не могли продавать в магазины, так как купили дороже, 
чем Пепси этим магазинам продала остатки

Товар у оптовиков со временем стал просроченным и они больше не 
заказывали его



Как мы разрешили эту проблему?

Я организовал несколько личных встреч с круп-нейшими оптовиками 
и убедил их в последующей гарантированной ценовой политике 
Пепси

Обучил как вести такие переговоры сотрудников
Пепси. И с маленькими оптовиками они провели успешные 
переговоры самостоятельно.

Т.о. была решена проблема возобновления 
поставок крупным оптовикам



Продажи

Товар Пепси — дешёвый и тяжёлый

Оптовики не перевозят его из одного 
региона в другой

На уровне магазина бизнес защищён 
холодильниками



Холодильником защищать продажи?

Если поставил холодильник, то 
магазин будет заказывать всегда
у тебя, т.к. холодильник увеличи-
вает продажи в несколько раз

И ты разрешаешь ставить в холо-
дильники только тот товар,  кото-
рый продаешь сам



Но с чипсами всё иначе

Это дешёвый и лёгкий товар

Когда между городами идёт фура с под-
солнечным маслом, то чипсы переезжают из 
города в город бесплатно, уложенные сверху

У магазина чипсы не являются объёмо-
образующей категорией, а установкой 
оборудования нельзя защитить свой бизнес, как у 
Пепси



А значит другим легче войти на рынок

И существуют такие дистрибьюторы, 
которые возят чипсы всех видов, так как 
это удобно магазину



И последствия были плачевны

После чипсового кризиса такие
дистрибьюторы выиграли борьбу с Пепси



Тогда я предложил ход конём

Россия стала первой страной, где на одной 
территории одновременно работало два
дистрибьютора

Один по воде
и чипсам

А другой только
по чипсам



Как мы это реализовали?

Я посетил несколько крупных дистрибьюторов сам, 
разработал методику переговоров

Обучил методике сотрудников Пепси, которые успешно 
провели переговоры с мелкими дистрибьюторами



Как мы это реализовали?

Удалось построить модель, когда Пепси продаёт в одни магазины, а второй дистрибьютор 
(мультичипсовый) продаёт в оставшиеся магазины, но благодаря прямому контракту с 
Пепси, дистрибьютор продвигал именно чипсы Лейс

Магазин

Магазин



Эта модель имела свои нюансы

С мультичипсовым дистрибьютором заключали 
контракт и давали свою нишу и свободу действий

В точках пересечения торговали по общим ценам и не 
демпинговали

А ключевых точках работал только дистрибьютор 
Пепси



Отдел торгового маркетинга

Ранее отдел не существовал

Были бюджеты торгового маркетинга, которые шли 
каждый год в чистую прибыль, потому что не 
использовались

Я организовал отдел, где ввёл политики и 
процедуры, соответствующие чипсовому рынку

$



Заключение «проекта Лейс»

В результате через год команда Пепси успешно 
забрала бизнес Лейс в Москве

И до сих пор продаёт продукцию Лейс через своих 
сотрудников



А если в цифрах, то…

1-й успешный
опыт продаж  
«неводяных» 

продуктов

По регионам

рост Лейс 25%
По центральному 
региону рост Лейс

50%

Сам рынок чипсов
вырос на 15%



А что же было после «Лейс»?

Я перешёл на очередную позицию 
внутри Пепси-Колы с повышением, 
подготовив место приёмнику



А Пепси сейчас крупнейшая компания на FMCG рынке 
России
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