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Отличаться и побеждать
Конкуренция на розничном рынке 
постоянно ужесточается. Покупатели 
продолжают искать широкий выбор 
качественной продукции по оптимальным 
ценам. Им также важно, чтобы процесс 
совершения покупок доставлял им 
удовольствие.

«Лента» делает все возможное, 
чтобы удовлетворить запросы своих 
покупателей. Наша стратегия роста 
вкупе со стремлением отличаться от 
конкурентов позволили Компании стать 
третьим ритейлером на российском рынке.

 www.lentainvestor.com/en/investors/annual-reports
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Чем мы отличаемся
Мы внимательны к нашим покупателям и много 
работаем над тем, чтобы максимально 
соответствовать их ожиданиям, предлагая 
широкий ассортимент качественной продукции 
по привлекательным ценам.

То, как мы создаем свои магазины, – от 
расположения, формата и планировки до 
ассортимента – предопределяется покупателями 
и нашим желанием сделать процесс ежедневных 
покупок простым и приятным для них.
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Внимание 
к клиенту
Привлекательный дизайн, вежливый 
персонал, широкий выбор товаров, 
отличное качество, доступные цены 
и быстрое обслуживание на кассе— 
вот рецепт правильного 
покупательского опыта. Если 
покупатель получает удовольствие 
от совершения покупок, он чаще к нам 
возвращается, покупает больше 
товаров и рекомендует нас другим.

Рост продаж 

+19,2%

Лента отличий | Покупательский опыт

 Подробнее на стр. 34
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Внимание 
к формату
В основе выбора необходимого 
формата магазина лежит понимание 
того, как и где совершаются покупки. 
Тщательный подбор оптимальной 
локации и наличие нескольких 
форматов позволяют выбрать 
наиболее подходящие тип и размер 
магазина с учетом местной специфики. 
Адаптивность  позволяет нам 
достичь широкого присутствия 
в выбранных городах.

Новые магазины 

+89

Лента отличий | Форматы

 Подробнее на стр. 31
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Лента отличий | Ассортимент

6   «Лента» Годовой отчет и финансовая отчетность 2017



Стратегический отчет
Корпоративное управление

Финансовая отчетность

Приложения

Ориентация 
на местные вкусы
Мы старательно формируем 
ассортимент свежей качественной 
продукции с учетом региональной 
специфики и выстраиваем партнерские 
отношения с местными поставщиками 
в каждом регионе присутствия 
компании. Эта гибкость – один из 
основных факторов дифференциации 
«Ленты». Мы предлагаем широкий 
выбор эксклюзивных товаров 
и постоянно развиваем линейки 
собственных торговых марок 
для повышения ценовой 
конкурентоспособности ассортимента. 

Доля продаж продукции 
местных поставщиков

20,6%

 Подробнее на стр. 35 и 36
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Лента отличий | Поставщики
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Выстраивание 
партнерских 
отношений
Прочные взаимоотношения с нашими поставщиками— 
важнейший элемент реализации планов развития 
Компании. Мы постоянно ищем партнеров для 
расширения ассортимента нишевых продуктов, 
популярных в конкретных регионах. Мы работаем 
в тесном взаимодействии с фермерскими хозяйствами 
для обеспечения высокого качества и свежести всей 
продукции в наших магазинах.

В 2017 г. более 94% всей продукции, представленной 
в магазинах «Лента», было закуплено в России, в том 
числе свыше 20% — у местных поставщиков.

Прямые поставки фермерских 
фруктов и овощей

14,3%

 Подробнее на стр. 38
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Лента отличий | Технологичность
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Формирование 
лояльности 
Мы активно взаимодействуем 
с покупателями, используя данные, 
получаемые в рамках нашей программы 
лояльности. Эта аналитика помогает 
выявлять модели поведения 
покупателей и отслеживать динамику 
конкурентоспособности нашего 
предложения. Анализ данных с карт 
постоянного покупателя позволяет 
«Ленте» персонифицировать 
предложения и повысить качество 
покупательского опыта. 

Количество активных держателей 
карт постоянного покупателя 

+17%

 Подробнее на стр. 40
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«Лента» — крупнейшая сеть 
гипермаркетов в России по размеру 
торговых площадей и третья среди 
крупнейших ритейлеров страны. 
Компания управляет 231 гипермаркетом 
и 97 супермаркетами, и мы быстро 
растем. 

Что мы делаем
В наших удобно расположенных гипермаркетах и супер-
маркетах, как правило, работающих круглосуточно и без 
выходных, представлен широкий выбор качественных 
товаров по оптимальным ценам.

Стратегия Компании
Стратегия роста Компании заключается в стреми
тельном расширении торговой сети с поддержанием 
оптимального соотношения уровня инвестиций 
и доходности, а также стабильно высоких финан
совых показателей. 

Краткий обзор

Крупнейшая сеть 
гипермаркетов в России

 Подробнее на стр. 28

 №3
на российском 
продовольственном рынке
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 Подробнее на стр. 38

25,7%
фруктов и овощей 
импортируются напрямую

 Подробнее на стр. 35

28 500 
товарных позиций (SKU) 
в гипермаркете стандартного формата

 Подробнее на стр. 31

231 
гипермаркет

 Подробнее на стр. 16  Подробнее на стр. 38  Подробнее на стр. 45

36
новых магазинов,
включая 14 гипермаркетов, 
арендованных у «Седьмо-
го Континента», и 22 супермар-
кета, приобретенных у ГК «Хо-
лидей»

94%
продукции закупается 
в России,
в том числе 21% — у местных 
поставщиков

42 366 
сотрудников  
(ПШЕ) —
работающих в магазинах, рас-
пределительных центрах 
и офисах «Ленты»

 Подробнее на стр. 40

12,3 млн 
активных держателей карт 
постоянного покупателя

 Подробнее на стр. 39

290
собственных грузовых 
автомобилей

 Подробнее на стр. 33

97
супермаркетов

purchases sourced 
in Russia

loyalty cardholders

people work for Lenta 
(FTE)

directly imported fruit 
and vegetables

new stores
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Итоги года

Финансовые показатели

Операционные показатели

Год достижений

2017

2016

2015

365,2

306,4

252,8

2017

2016

2015

0,9%

3,9%

9,1%

2017

2016

2015

35,5

31,8

28,1

2017

2016

2015

328

240

172

2017

2016

2015

78,2

67,8

56,3

2017

2016

2015

1,38m

1,15m

0,88m

2017

2016

2015

13,3

11,2

10,3

2017

2016

2015

12,3

10,5

8,4

Выручка (млрд руб.)

+19,2%

Сопоставимые продажи

+0,9%

Количество магазинов

+89

Валовая прибыль (млрд руб.)

+15,4%

Торговая площадь (кв. м)

+20,6%

Чистая прибыль (млрд руб.)

+18,4%

Количество активных держателей 
карт постоянного покупателя

+17%

Скорректированная EBITDA (млрд руб.)

+11,8%



Ключевые события года
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Февраль 2017 г.
Объявлены долгосрочные 
цели на период до 2020 г.

Мы ориентируемся на прибыльный 
рост, поддержание оптимального 
соотношения капитальных вложений 
и возврата инвестиций, высоких 
финансовых показателей и консер-
вативного подхода к уровню долго-
вой нагрузки. Мы намерены удвоить 
нашу торговую площадь за три года, 
инвестировать в развитие руководи-
телей «Ленты».

Ноябрь 2017 г.
Соглашение с ГК «Холидей» 
о приобретении 
22 супермаркетов

Приобретение 22 супермаркетов, у ГК 
«Холидей» в Сибири позволит нам 
значительно укрепить позиции регио-
не, в то время как у покупателей поя-
вится возможность совершать покуп-
ки в магазинах «Лента» недалеко от 
дома. Благодаря удачному располо-
жению супермаркеты прекрасно до-
полняют существующую сеть магази-
нов «Ленты».

Февраль 2017 г.
Первый супермаркет 
в Новосибирске

Первый супермаркет 2017 г. мы от-
крыли в Новосибирске, что стало 
возможным благодаря узнаваемо-
сти бренда «Лента» и лояльности 
жителей города. Новый супермар-
кет укрепляет наши позиции в регио-
не, закладывая основу для стреми-
тельного расширения этого формата 
на рынке с высоким потенциалом 
развития.

Ноябрь 2017 г.
«Лента» стала участником 
крупнейшего европейского 
закупочного союза

Мы – единственная российская сеть 
в составе ведущего европейского 
закупочного союза EMD — крупней-
шего в мире закупочного объединения 
компаний FMCG. Совместные с круп-
ными европейскими ритейлерами 
закупки позволят «Ленте» предложить 
покупателям широкий ассортимент 
качественных доступных товаров от 
международных производителей.

Ноябрь 2017 г.
Вдвое увеличен парк 
грузового автотранспорта

Новые автомобили с рефрижератор-
ными полуприцепами позволят зна-
чительно повысить эффективность 
цепочки поставок Компании. С при-
обретением новых грузовых автомо-
билей MAN, использующих дизель-
ный двигатель с высокой топливной 
эффективностью, мы удвоили соб-
ственный автопарк. Теперь доля 
собственных перевозок из распреде-
лительных центров Компании в ее 
магазины превысит 60%.

Июль 2017 г.
Соглашение об аренде 
гипермаркетов, работающих 
под брендом «НАШ»

Мы заключили соглашения об арен-
де на 15 лет 14 гипермаркетов, рабо-
тающих под брендом «НАШ», в Мо-
скве и регионах общей торговой 
площадью примерно 78 400 кв. м. 
Магазины совместимы с форматами 
«стандарт», «компакт» и «суперком-
пакт» «Ленты», а их локации хорошо 
дополняют сеть Компании.

Стратегический отчет
Корпоративное управление

Финансовая отчетность

Приложения
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5777 км

География «Ленты»

Ускорение 
темпов 
развития

крупнейшая сеть  
гипермаркетов

№1
магазинов

328
города

84
1 Ачинск	 1  
2 Альметьевск	 1

3 Армавир	 1

4 Астрахань	 2

5 Балаково	 1

6 Барнаул	 3

7 Белгород	 2

8 Бийск	 1

9 Братск	 1

10 Брянск	 1

11 Чебоксары	 1

12 Челябинск	 6

13 Череповец	 3

14 Черкесск	 1

15 Димитровград	 1

16 Екатеринбург	 3  8

17 Энгельс	 2

18 Грозный	 1

19 Иркутск	 2

20 Иваново	 3  1

21 Ижевск	 1

22 Калуга	 2  2

23 �Каменск- 
Уральский	 1

24 Казань	 4

25 Кемерово	 3

26 Ханты-Мансийск	 1

27 Кострома	 1

28 Краснодар	 3

29 Красноярск	 5

30 Курск	 1

31 Липецк	 2

32 Магнитогорск	 2

33 Москва	 24  43

34 Мурманск	 1

 Гипермаркеты		   Супермаркеты

В 2017 году «Лента» 
продолжила расширять 
географию присутствия. 
По итогам 2017 г. наша сеть насчи
тывает 231 гипермаркет и 97 супер-
маркетов.

Мы продолжили наращивать свое 
присутствие в городах, где мы уже 
работаем, одновременно расширяя 
географию присутствия сети – 
в 2017 г. магазины «Лента» откры-
лись в 7 новых городах. 

Сегодня «Лента» представлена 
в 84 городах России, включая 
15 городов-милионников. 
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35 �Набережные 
Челны	 1

36 Нижнекамск	 1

37 �Нижний  
Новгород	 4

38 Нижний Тагил	 2

39 Новочеркасск	 1

40 Новокузнецк	 5

41 Новороссийск	 2

42 Новошахтинск	 1

43 Новосибирск	 7  15

44 Обнинск	 1

45 Омск	 6

46 Орел	 1

47 Оренбург	 5

48 Орск	 1

49 Пенза	 2

50 Пермь	 2

51 �Петрозаводск	 2

52 �Прокопьевск	 1

53 �Псков	 1

54 Ростов-на-Дону	 4

55 Рязань	 3

56 Самара	 3

57 Саранск	 1

58 Саратов	 3

59 Шахты	 1

60 Смоленск	 1

61 Санкт- 
Петербург	 36  25

62 Ставрополь	 2

63 Стерлитамак	 1

64 Сургут	 2

65 Сыктывкар	 2

66 Таганрог	 2

67 Тобольск	 1

68 Тольятти	 2

69 Томск	 3

70 Тула	 1  1

71 Тверь	 1

72 Тюмень	 5

73 Уфа	 4

74 Ульяновск	 2

75 �Великий  
Новгород	 2

76 Владимир	 1  1

77 Волгоград	 4

78 Вологда	 1

79 Волжский	 1

80 Воронеж	 2

81 Ярославль	 4

82 Йошкар-Ола	 1

83 Югра	 1

84 Железноводск	 1

	 Новые города

	 Существующие магазины

	� Распределительные 
центры

Условные обозначения	
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Обращение Председателя Совета директоров

В 2017 г. мы вновь добились высоких 
результатов. Мы продолжили актив-
ное укрепление и расширение при-
сутствия в крупных городах России, 
успешно развивая гипермаркеты 
и супермаркеты. Как и в предыдущее 
годы, в 2017 г. успех Компании был 
подкрелен нашей бизнес-моделью 
«низкая цена / низкие затраты».

В непростые для бизнеса времена 
критически важное значение приоб-
ретают гибкость и адаптивность, 
и наличие у «Ленты» этих качеств 
позволило нам добиться отличных 
результатов. Внимание к покупате-
лю, анализ структуры, времени и ме-
ста совершения покупок позволяют 
нам получить представление об их 
предпочтениях и соответствующим 
образом скорректировать свой ас-
сортимент.

Основным инструментом, обеспечи-
вающим понимание предпочтений 
покупателей, является карта постоян-
ного покупателя «Ленты». Она позво-
ляет нам получать уникальную по 
глубине аналитику поведения покупа-
телей и формировать на ее основе 
адресные предложения, в точности 
отвечающие их предпочтениям, а так-
же предвосхищать их изменения .

Корпоративное управление 
Мы стремимся внедрять и поддер-
живать высочайшие стандарты кор-
поративного управления, и в этом 
Совет директоров задает тон всей 
Компании. В состав Совета директо-
ров «Ленты» входят преданные сво-
ему делу профессионалы, чьи опыт 
и квалификация дополняют друг 
друга и гарантируют высокую эф-
фективность работы, подкрепляе-
мую тщательным всесторонним 
анализом вопросов повестки дня.

В декабре в качестве неисполнитель-
ного директора к «Ленте» присоеди-
нился Стивен Хеллман. Компании 

Сохраняя  
динамику роста

Поддержание высокой динамики 
роста «Ленты» в долгосрочной 
перспективе является для нас 
основным приоритетом.

Джон Оливер
Председатель  
Совета директоров
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Приложения

будет очень полезен его российский 
и международный опыт, накопленный 
в самых различных отраслях. Он сме-
нил Стивена Пила, который входил 
в состав Совета директоров с 2011 г. 
Мы благодарны Стивену за вклад 
в развитие Компании, и желаем ему 
успехов во всех будущих начинаниях.

Реализация стратегии Компании 
находится в руках группы профессио-
налов, преданных своему делу. Мы 
гордимся тем, что, несмотря на до-
вольно непростую ситуацию на роз-
ничном рынке, управляющая команда 
«Ленты» остается самой стабильной 
в отрасли на протяжении многих лет. 
Помимо управления ростом и разви-
тием Компании, члены Правления 
охотно делятся ценным опытом 
с младшими коллегами, что обеспе-
чивает наличие у следующего поко-
ления управленцев знаний и навы-
ков, необходимых для дальнейшего 
развития компании.

Корпоративная социальная 
ответственность
Наши покупатели привыкли видеть на 
полках «Ленты» качественные товары 
по доступным ценам, и мы всегда 
оправдываем их ожидания. Однако 
мы осознаем свою ответственность 
не только перед ними, но и перед 
нашими сотрудниками, партнерами 
и местными сообществами. Осведом-
ленность о потребностях общества 
и среде, в которой мы работаем, вку-
пе с пониманием того, как мы можем 
принести пользу, определяет нашу 
политику в области Корпоративной 
социальной ответственности.

Уважение к окружающей среде опре-
деляет механизм принятия решений 
в Компании во аспектах ее деятель-
ности. В течение года мы продолжи-
ли реализовывать ряд мер, направ-
ленных на минимизацию воздействия 
бизнеса Компании на окружающую 
среду. Мы убеждены в том, являемся 

частью общества, в котором работа-
ем, поэтому реализуем различные 
социальные проекты в регионах при-
сутствия. Высшая награда для нас — 
видеть успешное развитие наших 
социальных инициатив в 2017 г.

Фокус на долгосрочное 
развитие
Я признателен своим коллегам по 
Совету директоров за всестороннюю 
экспертизу и поддержку в течение 
всего года. Я бы также хотел побла-
годарить членов Правления за высо-
кие результаты, которые они в оче-
редной раз обеспечили в условиях 
чрезвычайно острой конкуренции на 
розничном рынке, выразить особую 
признательность акционерам «Лен-
ты» за веру в Компанию и нашим 
поставщикам и партнерам - за их 
неизменные лояльность и поддержку.

И, конечно, я не могу не отметить 
сотрудников Компании. Где бы вы ни 
работали, в офисе или в магазине, 
каждый из вас играет важную роль 

в формировании уникальности Ком-
пании, и я искренне благодарен 
вам за это.

Повышение стоимости бизнеса в ин-
тересах акционеров в долгосрочной 
перспективе является одним из ос-
новных приоритетов для Компании 
и напрямую зависит от нашей способ-
ности поддерживать текущую дина-
мику роста вместе с высокими пока-
зателями доходности инвестиций. 
Эффективное планирование, четкая 
стратегия, надежная и гибкая биз-
нес-модель являются основой успеха 
Компании сегодня и платформой для 
достижения новых высот в будущем. 
Мы продолжим выполнять данные 
нами обещания и можем заверить 
наших акционеров и покупателей, 
что, как и прежде, будем принимать 
решения, руководствуясь в первую 
очередь их интересами.

Джон Оливер
Председатель Совета директоров

«Мы гордимся тем, что, несмотря 
на довольно непростую ситуацию 
на розничном рынке, управляющая 
команда «Ленты» остается самой 
стабильной в отрасли».

Приоритетные направления работы Совета директоров

Одна из моих основных обязанностей 
заключается в обеспечении эффек-
тивной и слаженной работы Совета 
директоров для достижения постав-
ленных целей. Ключевой задачей 
Совета директоров является созда-
ние условий для долгосрочного роста 
Компании и обеспечение стабильных 
показателей доходности инвестиций 
для акционеров, включая:

>> формирование корпоративной 
культуры управления;

>> постановку стратегических целей;
>> контроль работы финансовых 

и кадровых подразделений;
>> анализ эффективности управле-

ния;
>> определение приемлемого уров-

ня рисков для Компании.

Совет директоров оказывает Правле-
нию поддержку в вопросах реализация 
стратегии Компании, контролирует его 
работу и соответствие достигнутых 
показателей нашим ожиданиям. Для 
меня большая честь осуществлять 
руководство «Лентой» на столь инте-
ресном этапе ее развития и быть ча-
стью такой уникальной команды. Мы 
с уверенностью смотрим в будущее.



Отчет Генерального директора

2017-й стал еще одним успешным 
годом для «Ленты». Выручка вырос-
ла по итогам года на 19,2% до 
365,2 млрд руб. (в 2016 г.: 306,4 млрд 
руб.), при этом сопоставимые прода-
жи увеличились на 0,9%.

В основе этого роста, как и прежде, 
лежит наша бизнес-модель, постро-
енная по принципу «низкая цена / 
низкие затраты». Покупатели высоко 
оценили наши усилия по улучшению 
ассортимента, маркетинга и комму-
никаций, и это подтверждается за-
метным ростом среднего чека.

Результаты 2017 года
Суммарная торговая площадь «Лен-
ты» выросла на 20,6% и составила 
1 382 111 кв. м по состоянию на 
31 декабря 2017 г.

Мы продолжили активное расшире-
ние торговой сети — магазины «Лен-
та» открылись в 7 новых городах. 
Тридцать из сорока новых гипермар-
кетов были открыты в 4-м квартале 
2017 года. Торговая сеть Компании 
насчитывает 231 гипермаркет 
в 84 городах по всей России.

В 2017 г. мы удвоили сеть супермар-
кетов, открыв 49 новых магазинов 
(нетто) - больше, чем за все четыре 
предыдущие года. При этом чистый 
прирост торговой площади составил 
236 000 кв. м, что полностью соот-
ветствует нашему прогнозу.

Мы продолжили расширять геогра-
фию присутствия Компании в соот-
ветствии с планом. Мы заметно 
усилили позиции в Москве, открыв 
11 новых гипермаркетов и 10 супер-
маркетов. Мы вышли на рынки 
Сибири и Урала с форматом супер-
маркетов. Сегодня в наша сеть су-
пермаркетов насчитывает 97 мага-
зинов в Москве, Санкт-Петербурге, 
Новосибирске, Екатеринбурге и Цен-
тральном регионе.  

Год уверенного  
роста

«Лента» завершила очередной успешный 
год. Мы продолжили реализацию нашей 
стратегии, помогая покупателям жить 
лучше, сохраняя свои деньги.

Ян Дюннинг
Генеральный директор
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Приложения
«Мы не раз подтверждали свою 
способность преуспевать на 
разных рынках — как открывая 
новые магазины, так и приобретая 
уже существующие активы».

Мы обеспечили рост продаж за счет 
формирования уникального ассорти-
мента, за которым к нам возвращает-
ся покупатель, расширения пред
ставленности местных товаров 
в магазинах «Лента» и других инициа-
тив. Развитие ассортимента собствен-
ных торговых марок (СТМ) Компании 
также способствовало росту продаж.

Обзор рынка
В течение года потребительский бюд-
жет продолжал испытывать давление, 
а конкуренция оставалась интенсив-
ной. В условиях повышенной вола-
тильности нам особенно пригодилось 
умение адаптироваться к меняющимся 
условиям. Успешная реализация про-
граммы развития и внимание к покупа-
телю позволили «Ленте» опять проде-
монстрировать способность преуспеть 
и укрепить свои позиции на рынке.

На момент проведения IPO в 2014 г. 
мы были шестой продовольственной 
сетью на российском рынке. В 2017 г. 
мы стали третьей розничной сетью 
страны, укрепив свое положение на 
всех ключевых для Компании рынках. 
Мы значительно расширили сове 
присутствие в Москве и обеспечили 
уверенный рост в других горо-
дах-миллионниках.

Стратегия в действии
В отчетном году мы реализовали ряд 
программ по повышению привлека-
тельности предложения «Ленты», 
в том числе улучшение ассортимен-
та, особенно за счет запуска новых 
линеек СТМ, а также развитие марке-
тинговых коммуникаций и программы 
лояльности. Мы много работали над 
укреплением партнерских отношений 
с местными производителями.

Развитие маркетинговых коммуникаций 
включало использование цифровых 
каналов для направления индивиду-
альных предложений, стимулирующих 

увеличение трафика и размера потре-
бительской корзины. Количество актив-
ных держателей карт «Ленты» достигло 
к концу года 12,3 млн человек, что 
выше показателя 2016 г. на 17%.

Мы не раз подтверждали свою способ-
ность преуспевать на разных рынках — 
как открывая новые магазины, так 
и приобретая существующие. Успеш-
ная интеграция приобретенных акти-
вов также способствовала положи-
тельной динамике развития Компании 
в 2017 г. 14 гипермаркетов, ранее рабо-
тавших под брендом «НАШ», проде-
монстрировали отличные результаты 
после открытия под брендом «Лента» 
в ноябре 2017 г., как и 11 гипермарке-
тов, приобретенных у Kesko в 2016 г.

В декабре 2017 г. мы приобрели 22 су-
пермаркета у ГК «Холидей», что по-
зволило Компании значительно уве-
личить присутствие в Сибири. 
Эти магазины по размеру и планиров-
ке соответствуют формату «Ленты» 
и выгодно расположены, успешно 
дополняя бизнес Компании.

В ноябре 2017 г. «Лента» стала первой 
российской сетью в составе ведущего 
европейского закупочного союза EMD. 
Это дало нам возможность значитель-
но расширить ассортимент высокока-
чественной продукции международ-
ных производителей, что будет 
способствовать дальнейшему разви-
тию СТМ Компании.

Перспективы
Мы продолжим активно работать над 
увеличением объемов продаж за счет 
повышения привлекательности наше-
го предложения и предоставления 
лучшего покупательского опыта. 
В 2018 г. результаты начнет приносить 
ряд запущенных инициатив, при этом 
мы продолжаем работу над новыми 
решениями, позволяющими сделать 
процесс покупок в магазинах «Лента» 
комфортнее.

Выручка (руб.)

365,2 млрд
Мы ожидаем некоторого улучшения 
макроэкономической ситуации и по-
требительской среды в 2018 г. на 
фоне смягчения эффектов дефля-
ции и каннибализации трафика. По-
казатели продаж в начале 2018 г. 
выглядят обнадеживающе, и рынок 
по-прежнему предлагает возможно-
сти для роста.

Стратегия развития Компании ориен-
тирована на органический рост, но, 
имея опыт успешных сделок по при-
обретению и поглощению, мы про-
должим поиск перспективных активов 
в обоих форматах, которые смогут 
выгодно дополнить бизнес Компании.

В 2018 г. капитальные затраты «Лен-
ты» составят 30—35 млрд руб. Этот 
показатель включает как капиталов-
ложения в органическое развитие, 
так и покупку земельных участков под 
новые магазины, а также инвестиции 
в увеличение мощностей распредели-
тельных центров и расширение 
собственного парка грузовых автомо-
билей. Мы также планируем инвести-
ровать в развитие ИТ-инфраструктуры 
и цифровой маркетинг. 

В 2018 г. мы продолжим уделять осо-
бое внимание обеспечению высокого 
уровня доходности инвестиций и по-
вышению стоимости бизнеса в инте-
ресах акционеров. Эффективная 
бизнес-модель, высокие финансовые 
показатели и сильная команда позво-
ляют нам с уверенностью смотреть 
в будущее.

Ян Дюннинг
Генеральный директор
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Бизнес-модель

Процесс создания стоимости
Наша уникальная бизнес-модель, нацеленная на высокие темпы роста, позволяет 
нам предлагать покупателям качественные товары по конкурентным ценам. 
Наши магазины соответствуют особенностям своего местоположения и отвечают 
потребностям покупателей, а полностью интегрированная логистическая сеть 
и ИТ-платформа поддерживают рост бизнеса Компании.

Финансирование
Регламентированный подход к инвестиро-
ванию в инфраструктуру, системы и пер-
сонал

Крупнейшая сеть 
гипермаркетов 

в России

Ориентированная на 
низкие цены 

низкозатратная 
модель 

гипермаркетов 

Мультиформатность

Изучение 
предпочтений 

с помощью карты 
постоянного 
покупателя

Собственные 
торговые  

марки

Работа  
с местными 

товаропроизво-
дителями

Ассортимент 
товаров

Сильный бренд
Репутация оператора с оптимальным 
соотношением качества и цены, поддер-
жанная собственными брендами, пользу-
ющимися доверием покупателей

География и форматы
Правильное расположение магазинов 
нужного формата в городах по всей России

Сотрудники
Хорошо обученные, мотивированные 
и вовлеченные в работу сотрудники во всех 
подразделениях

Технологии
Современные системы лежат в основе 
повышения эффективности бизнес-процес-
сов и лояльности покупателей

Партнерства
Выстраивание партнерских отношений 
с производителями и поставщиками, кото-
рые отвечают нашим стандартам качества

Ассортимент
Широкий ассортимент, тщательно сформи-
рованный с учетом местных предпочтений

Мы помогаем нашим 
покупателям жить лучше, 

предлагая продукты 
с оптимальным 

соотношением цены 
и качества и высочайший 

уровень  
обслуживания.

Ресурсы Ключевые отличия

Основа устойчивого развития — эффективное управление  
и корпоративная социальная ответственность

Data insight through 
loyalty card

Local sourcing

Russia’s largest 
hypermarket retailer

Private label range
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Стратегия роста Создание стоимости
Акционеры
>> Устойчивое финансовое положение

>> Возврат инвестиций

Оптимальное соотношение цены 
и качества
>> Скидка 5% на все покупки по карте постоян-

ного покупателя

>> Социальная программа «Ленты»

Сотрудники 
>> Различные варианты трудоустройства

>> Мотивированный и вовлеченный персонал

>> Профессиональное развитие и обучение 
сотрудников

>> Карьерный рост

>> Достойная заработная плата и социальный 
пакет

Партнеры
>> Дополнительные возможности роста 

для местных поставщиков «Ленты»

>> Лучший партнер для поставщиков среди 
российских розничных сетей

>> Сеть распределительных центров — 
сокращение затрат и сроков поставки 
потавщиков

Местные сообщества  
и окружающая среда
>> Поддержка местных сообществ

>> Инвестиции в экономику регионов

>> Забота об окружающей среде

Скорректированный показатель 
EBITDA (руб.)

35,5 млрд
Число сотрудников (ПШЕ)

42 366

Налоги (руб.)

11,5 млрд

Заработная плата (руб.)

17,4 млрд

Количество проектов 

133

 Подробнее на стр. 42 и 70

Одна из трех крупнейших 
мультиформатных 
продовольственных сетей 
Укрепить свои позиции в тройке крупней-
ших мультиформатных продовольствен-
ных торговых сетей и сохранить статус 
крупнейшей сети гипермаркетов в России 
для дальнейшей реализации эффекта 
масштаба в работе с поставщиками и эф-
фективности постоянных затрат

Обеспечение прибыльного роста
Последовательный акцент на прибыльном 
росте, баланс между капитальными вло-
жениями и возвратом инвестиций (IRR 
на уровне 20%), чтобы сохранить лучшие 
на рынке показатели доходности

Высокие финансовые показатели
Укреплять устойчивое финансовое поло-
жение, придерживаться консервативного 
подхода к долговой нагрузке

Инвестирование в менеджмент
Продолжать инвестиции в повышение 
квалификации руководства для поддержа-
ния высокой эффективности команды 
«Ленты» 

Торговая площадь
Удвоить торговую площадь за четыре 
года с 2016 г. по конец 2020 г.

Новые форматы
Создать новые форматы для дальнейше-
го роста бизнеса
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Обзор рынка

Хорошие перспективы роста 
в условиях меняющейся 
конъюнктуры рынка
По сравнению с рынками других стран 
российский рынок торговли 
продовольственными товарами 
остается фрагментированным.  
Как и в прошлые годы, для наиболее 
эффективных игроков федерального 
уровня рынок предоставляет 
прекрасные возможности реализации 
потенциала роста.

-9%
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Сохраняющаяся сложная ситуация 
для розничных сетей и потребителей
2017 г. стал еще одним непростым годом для российского 
розничного сектора. Покупатели были вынуждены сохра-
нять режим экономии и тщательно контролировать расходы.

Несмотря на трудности на внутреннем рынке и влияние 
международной ситуации, включая экономические санкции, 
рост российской экономики в 2017 г. составил 1,5%: первый 
годовой прирост за последние три года, которому способ-
ствовали повышение цен на нефть и рост агропромышлен-
ного комплекса, вызванный сокращением импорта продо-
вольствия из стран ЕС, что, в свою очередь, пошло на 
пользу местным производителям. Отчасти благодаря значи-
тельному снижению темпов роста инфляции цен на продук-
ты питания, уровень инфляции устойчиво снижался, соста-
вив по итогам 2017 г. менее 3%.
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Конкуренция остается жесткой
Как и в 2016 г., покупательские настроения в 2017 г. были 
нестабильны. Россияне хорошо адаптировались к непро-
стым экономическим реалиям и стремятся находить товары 
по наиболее выгодным ценам и пользоваться промоакция-
ми. В то же время им хочется совершать покупки в приятной 
атмосфере в магазинах той сети, которой они доверяют.

В 2017 г. конкуренция между ритейлерами за ограниченные 
располагаемые доходы покупателей оставалась жесткой, 
а уровень использования ритейлерами промоакций и ски-
док — высоким. Ужесточению конкуренции также способ-
ствовал интенсивный рост сегмента магазинов шаговой 
доступности. Преимущества «Ленты» — низкозатратная 
бизнес-модель, масштаб, анализ покупательских предпо-
чтений и умение адаптироваться к новым условиям — по-
зволили Компании преуспеть в 2017 г., невзирая на сохраня-
ющуюся на рынке турбулентность.
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«Конкуренция между ритейлерами 
за ограниченные располагаемые 
доходы покупателей оставалась 
жесткой».
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Источник: Данные компании, INFOLine, Euromonitor
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топ-8 розничных сетей
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Доля торговой площади 
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Супермаркеты 
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Доля различных форматов
На 31 декабря 2017 г. 

Гипермаркеты Дискаунтеры/магазины у дома
Источник: данные Компании, INFOLine, Euromonitor
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Обзор рынка продолжение

Наращивание присутствия
С точки зрения развития современных розничных форматов, 
российский рынок идет по пути остальных стран Европы. На 
наш взгляд, даже на фоне непредсказуемых изменений 
макроэкономического и потребительского климата сектор 
по-прежнему демонстрирует значительный потенциал роста. 

Несмотря на удобство магазинов шаговой доступности, 
позволяющих быстро совершать покупки, покупатели пози-
тивно воспринимают формат гипермаркетов и готовы ездить 
в удаленные магазины ради более широкого ассортимента, 
выгодных цен и качественных товаров. Формат супермарке-
тов пользуется популярностью среди населения и укрепляет 
свои позиции в России, поскольку потребности многих поку-
пателей начинают совпадать с потребностями покупателей 
на более развитых рынках.

Потенциал дальнейшего роста
Имея успешный опыт открытия новых магазинов, мы 
по-прежнему видим серьезный потенциал развития обоих 
форматов по всей России. Гибкость, проявленная «Лентой» 

Расхождения в расчетах обусловлены округлением.
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«Лента» 22%
«Ашан»   15%
«Магнит»  12%
METRO   12%
«О’Кей»  9%
Прочие 31%

Суммарная 
торговая 
площадь

5,97 млн кв. м

Гипермаркеты
Суммарная торговая площадь, 5,97 млн кв. м

Источник: INFOLine, открытые источники

X5  20%
SPAR  9%
«Магнит»  7%
«Ашан»   7%
«Билла»  3%
Прочие 54%

Суммарная 
торговая 
площадь

3,16 млн. кв. м

Супермаркеты
Суммарная торговая площадь 3,16 млн. кв. м

Источник: INFOLine, открытые источники

X5  32%
«Магнит»   9%
«Дикси»  5%
Best Price  4%
«Светофор»   3%
прочие 26%

Суммарная 
торговая 
площадь

13,8 млн кв. м

Магазины у дома /дискаунтеры
суммарная торговая площадь 13,8 млн кв. м

Источник: INFOLine, открытые источники 

Вероятный рост потребительских 
расходов по мере восстановления 
экономики будет в первую очередь 
благоприятен для наиболее 
крупных и эффективных игроков 
федерального уровня.

в условиях рыночной нестабильности, позволила нам сфор-
мировать базу лояльных покупателей, которым важен не 
только бренд, но и разрабатываемые нами специальные 
программы стимулирования лояльности. Вероятный рост 
потребительских расходов по мере восстановления эконо-
мики будет в первую очередь благоприятен для наиболее 
крупных и эффективных игроков федерального уровня.

Независимо от того, приведет ли экономический рост к осла-
блению давления на цены, мы готовы к обоим вариантам 
развития событий, зарекомендовав себя как компания, кото-
рая умеет адаптироваться к меняющимся обстоятельствам. 
Благодаря последовательной коммерческой стратегии, 
принесшей хорошие плоды в трудные времена, «Лента» 
имеет все возможности вести успешную деятельность 
в следующем году.



28   «Лента» Годовой отчет и финансовая отчетность 2017

Стратегия

Ориентация на рост 
и повышение стоимости 
бизнеса

 Стратегические приоритеты

Одна из трех крупнейших 
мультиформатных торговых 
Задачи
Войти в тройку ведущих мультиформатных 
продовольственных ритейлеров России 
и стать крупнейшей сетью гипермаркетов, 
чтобы получить максимум преимуществ 
от поставщиков и экономии масштаба 
в фиксированных расходах.

Ориентация  
на прибыльный рост
Задачи
Последовательный акцент на прибыльном 
росте, баланс между капитальными вложе-
ниями и возвратом инвестиций (IRR 
на уровне 20%), чтобы сохранить лучшие 
на рынке показатели доходности.

Высокие финансовые 
показатели
Задачи
Укреплять устойчивое финансовое положе-
ние, придерживаться консервативного 
подхода к долговой нагрузке.

A B C

Цели на 2018 г.
Усилить дифференциацию предложения 
для гипермаркетов и супермаркетов, 
подготовить логистическую сеть к даль
нейшему росту.

Риски
>> Ускорение органического и неорганиче-

ского роста других сетей гипермаркетов
>> Активный рост специализированных 

магазинов и нишевых форматов

Цели на 2018 г.
Акцент на дифференциации, партнерствах 
с поставщиками и инновациях.

Риски
>> Введение новых правил и норм, повы-

шающих расходы на обеспечение их 
соблюдения и операционные расходы

>> Значительный спад в экономике, усиле-
ние конкуренции и проведение конку-
рентных закупок

Цели на 2018 г.
Придерживаться консервативного подхода 
к долговой нагрузке.

Риски
>> Регулирование цен / нормы прибыли 

предприятий розничной торговли или 
значительный спад в экономике

>> Изменение условий налогообложения, 
колебания процентных ставок и ограни-
чение доступа к финансовым ресурсам

Достижения в 2017 г.
«Лента» вошла в тройку ведущих 
мультиформатных продовольственных 
ритейлеров России.

Достижения в 2017 г. 
Рост показателя EBITDA на 11,8%.

Достижения в 2017 г.
Коэффициент долговой нагрузки на конец 
года составил 2,6х, что на 0,2х ниже 
уровня 2016 г.

Гипермаркеты

Увеличение торговой площади 

Задачи  
Открывать органически 150-200 тыс. кв.м 
торговой площади ежегодно, долгосрочный 
потенциал рынка в целевых городах – около 
400 новых гипермаркетов.

Планирование развития сети 

Задачи  
Приоритет в среднесрочной перспективе – 
Москва, Санкт-Петербург и другие крупные 
города; продолжение развития в городах при-
сутствия, выход в менее крупные новые города.

Достижения в 2017 г.
Общая площадь открытых гипермарке-
тов составила 198 тыс. кв. м.

Достижения в 2017 г.
Основной акцент — на открытии новых 
магазинов в Москве и крупнейших городах.

Достижения в 2017 г.
Сопоставимые продажи на ПШЕ 7,5%, 
несмотря на дефляцию розничных цен. 
В целях оптимизации затрат на грузопе-
ревозки собственный автопарк увели-
чен на 130 грузовых автомобилей.

Цели на 2018 г.
Открыть около 20 гипермаркетов.

Цели на 2018 г.
Уделять основное внимание Москве, а также 
крупным городам, в которых «Лента» уже 
ведет операционную деятельность, выход 
в 4—5 новых городов.

Цели на 2018 г.
Внедрение таких инноваций, как система 
самостоятельного сканирования и цифро-
вой маркетинг. Организация и централиза-
ция профессиональных непрямых закупок.

Инвестиции в будущее 

Задачи  
Новые инвестиции и повышение эффектив-
ности сети для увеличения возврата на ка-
питал и создания возможностей для выхода 
в мелкие населенные пункты.
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ПриложенияПо мере развития «Ленты» наши стратегические 
приоритеты позволяют нам ставить перед собой 
ясные цели: инвестиции в развитие сотрудников, 
расширение бизнеса и реализация потенциала.

 

Инвестирование 
в руководство
Задачи
Провести оценку потребностей в професси-
ональном развитии и обучении 150 руково-
дителей среднего звена с целью обеспече-
ния наличия у сотрудников «Ленты» 
необходимых навыков в условиях роста 
Компании.

Двукратное увеличение 
торговой площади 
Задачи
Удвоить торговую площадь за четыре года 
с 2016 г. до конца 2020 г.

Новые  
форматы
Задачи
Создать новые форматы  
для дальнейшего роста бизнеса.

D E F

Цели на 2018 г.
Всесторонняя оценка 150 руководителей 
высшего звена с целью обеспечения нали-
чия у команды «Ленты» необходимых для 
обеспечения роста Компании навыков.

Риски
>> Дефицит руководящих кадров, облада-

ющих надлежащей квалификацией 
и опытом

>> Возможность снижения стандартов 
в результате динамичного расширения

Цели на 2018 г.
Открытия около 20 гипермаркетов и около 
50 супермаркетов органически.

Риски
>> Стремление к выполнению целевых пока-

зателей по ускоренному развитию торговой 
сети может привести к ошибкам в выборе 
местоположения новых магазинов

>> На рост площади может отрицательно 
повлиять ограничение доступа к финансо-
вым ресурсам, не относящимся к денеж-
ным потокам от собственной деятельности

Цели на 2018 г.
Удвоить продажи в рамках программы 
«Лента ПРО» и значительно увеличить 
объемы продаж через интернет-партнеров.

Риски
>> На эффективность предложения и мар-

кетинга может повлиять низкий уровень 
инноваций

>> На объем/масштаб инновационной 
деятельности могут повлиять проблемы 
с преемственностью руководства и до-
ступность финансовых ресурсов

Достижения в 2017 г.
В рамках программы «Лента-Лидер» 
подготовлено свыше 100 руководителей.

Достижения в 2017 г.
Увеличение площади на 236 329 кв. м — 
на 20,6% по сравнению с 2016 г.

Достижения в 2017 г.
Программа «Лента ПРО» реализуется 
во всех регионах деятельности и предлагает 
профессиональным покупателям специаль-
ный ассортимент товаров.

Увеличение темпов открытия 
новых магазинов
Задачи  
Существенно нарастить число открытий 
супермаркетов, увеличив их торговую 
площадь в 8 раз до 2020 г. (до 15-20% 
от общей торговой площади Компании).

Укрепление  
занятых позиций
Задачи  
Расширить сеть супермаркетов вокруг 
существующих распределительных центров, 
начиная с 2017 г.

Увеличение доли  
собственных площадей
Задачи  
Основной акцент на арендной схеме разви-
тия с сохранением в собственности 20-30% 
торговой площади.

Достижения в 2017 г.
Открыто 49 супермаркетов общей 
площадью 39 000 кв. м.

Достижения в 2017 г.
Открытие супермаркетов в Новосибирске 
и Екатеринбурге.

Достижения в 2017 г.
Доля собственной площади увеличена 
до 18,5%.

Цели на 2018 г.
Открыть около 50 супермаркетов.

Цели на 2018 г.
Выход на рынки новых регионов  
не планируется.

Цели на 2018 г.
Увеличить долю собственной площади 
за счет магазинов, приобретенных в рамках 
сделки с ГК «Холидей».

Супермаркеты
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Выручка выросла на 19,2% 
до 365,2 млрд руб. 
(в 2016 г: 21,2% 
и 306,4 млрд руб. соответ-
ственно). Сопоставимые 
продажи увеличились на 
0,9%, рост сопоставимого 
среднего чека составил 
2,3%. Сопоставимый тра-
фик сократился на 1,4%. 
Прирост торговой площа-
ди составил 20,6% по срав-
нению с 29,9% в 2016 г.

Эффективная бизнес-модель, по-
строенная по принципу «низкая цена 
/ низкие затраты», остается ключе-
вым фактором нашего успешного 
развития, позволяя нам предугады-
вать изменения, адаптироваться 
к ним и, в сочетании с привлекатель-
ным ассортиментом и высочайшим 
уровнем обслуживания, привлекать 
и удерживать новых покупателей.

Мы продолжили реализацию про-
граммы по открытию новых магази-
нов в рамках стратегии роста Компа-
нии. Открыв магазины в 7 новых 
городах, к концу 2017 г. «Лента» рас-
ширила список городов присутствия 
до 84  по всей территории России. 
Прирост торговой площади составил 
в 2017 г. 236 000 кв. м, при этом сум-
марная торговая площадь «Ленты» 
выросла до 1 382 111 кв. м (на 20,6% 
по сравнению с предыдущим годом).

Высокие 
показатели
В преимущественно сложной обстановке острой 
борьбы продовольственных ритейлеров за 
покупателя «Лента» снова сумела справиться 
с трудностями, продемонстрировав в 2017 г. 
значительный рост. Мы приняли во внимание 
потребности наших покупателей и постарались 
максимально соответствовать их ожиданиям. 
Наши усилия были вознаграждены.

Итоги года
>> Выручка выросла на 19,2% до 365,2 млрд 

руб. (в 2016 г: 306,4 млрд руб.).

>> Сопоставимые продажи увеличились 
на 0,9%.

>> Прирост суммарной торговой площади 
за 2017 г. составил 20,6%.

>> «Лента» стала третьей на рынке продо-
вольственной розницы в России.
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Приложения

Форматы
Адаптивность 
к условиям конкретного 
места расположения 
обеспечивает Компании 
высокую плотность сети 
магазинов в городах 
присутствия.

Форматы магазинов «Лента»
В основе расширения сети Компании 
лежит скрупулезное планирование. 
Пригодность площадки для разме-
щения магазина и ее соответствие 
критериям требуемой доходности 
инвестиций тщательно изучаются 
и анализируются. Наша способность 
определять оптимальный размер 
и формат для каждой конкретной 
локации позволяет открывать мага-
зины, максимально отвечающие 
потребностям местного покупателя.

Решение о том, приобрести или 
арендовать магазин  — всегда при-
нимается с учетом конкретных усло-
вий соответствующей локации. 
Большинство магазинов находится 
в собственности Компании, что 
устраняет риски повышения аренд-
ной платы. Несмотря на то что вла-
дение на праве собственности неиз-
бежно требует большего объема 
капитальных затрат, оно дает нам 
свободу планировать и проектиро-
вать магазины в форматах, наибо-
лее подходящих для конкретной 
зоны обслуживания, и обеспечивает 
максимальную доходность инвести-
ций. В 2017 г. доля арендуемых пло-
щадей в суммарной торговой площа-
ди Компании выросла с 18% до 24%.

Эффективная бизнес-модель 
остается ключевым фактором 
нашего успешного развития, 
позволяя нам предугадывать 
изменения и адаптироваться к ним.

В 2017 г. «Лента» реализовала 
35 проектов в категорийном менед-
жменте, направленных на совершен-
ствование структуры ассортимента, 
его соответствие стратегии Компа-
нии и тенденциям рынка, с особым 
акцентом на органической продук-
ции и здоровом питании. Также был 
произведен анализ принципов пла-
нировок торгового зала и навигации.

К участию в проектах были привле-
чены поставщики, совместно с кото-
рыми мы разрабатывали идеи по 

дальнейшему развитию соответству-
ющих товарных категорий.

По итогам проектов было получено 
представление о возможных путях 
повышения пенетрации различных 
категорий, рентабельности закупок 
и максимального наращивания 
кросс-категорийных продаж. Коррек-
тировки товарных категорий, произ-
веденные по итогам проектов, уже 
дают результат, и мы планируем реа-
лизовать еще 39 подобных проектов 
в 2018 г.

Категорийный менеджмент

Наращивание присутствия в насе-
ленных пунктах, где уже имеются 
магазины «Лента», - одни из ключе-
вых элементов стратегии Компа-
нии, позволяющий увеличить ох-
ват и укрепить свои позиции 
на рынке.

Гипермаркеты
Практически все наши гипермарке-
ты расположены в жилых районах 
с хорошей транспортной доступно-
стью или недалеко от них. «Лента» 
управляет гипермаркетами трех 
форматов - стандартный, компакт-
ный и суперкомпактный - со средним 
размером торговой площади 
7100 кв. м, 4900 кв. м и 3100 кв. м со-
ответственно, каждый из которых 
круглосуточно и без выходных пред-

«Лента» присутствует 

во всех   
городах-миллионниках  
Российской Федерации

лагает широкий ассортимент свежих 
продуктов питания, бакалеи и хозяй-
ственных товаров. 

Гипермаркеты компактного формата 
представлены в трех вариантах, 
что обеспечивает нам возможность 
адаптироваться к конкретной зоне 
обслуживания.
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Открыто 40 гипермаркетов

В 2017 г. мы открыли 40 гипермарке-
тов в 26 городах, включая 7  новых 
населенных пунктов. Мы гордимся 
тем, что первыми открыли гипермар-
кеты в Черкесске, Ачинске и Братске. 
На конец года наша торговая сеть 
насчитывала 231 гипермаркет по 
всей России. Этот показатель соот-
ветствует нашим прогнозам и демон-
стрирует способность Компании 
поддерживать высокие темпы рас-
ширения в непростых условиях. 
Чистый прирост торговой площади 
гипермаркетов по сравнению с 2016 г. 
составил 18,0%, или 197 720 кв. м.

Данный результат соответствует на-
шим прогнозам и отражает показате-
ли всех 14 арендованных гипермарке-
тов, ранее работавших под брендом 
«НАШ» (7 в Москве и еще 7 в Обнин-
ске, Нижнем Новгороде, Челябинске, 
Перми, Рязани и Ростове-на-Дону), 
открытых после реконструкции под 
брендом «Лента». В последние не-
сколько недель 2017 г. объем продаж 
в этих магазинах стремительно вы-
рос, что подтверждает привлекатель-
ность нашего предложения и потен-
циал дальнейшего роста.

Продажи в 11 гипермаркетах, приоб-
ретенных у компании Kesko в 2016 г., 
продолжили стремительно расти. 
Способность «Ленты» преуспевать 
на разных рынках убедительно под-
тверждает привлекательность пред-
ложения Компании для покупателей.

«Лента» продолжает изучать воз-
можности наращивания присутствия 
в сегменте гипермаркетов, демон-
стрирующем высокий потенциал 
(по нашим оценкам долгосрочный 
потенциал российского рынка со-
ставляет порядка 400 гипермарке-
тов). Анализ данных о покупателях 
и структуры покупок помогает Ком-
пании точно определять оптималь-
ные места для новых магазинов.

Портфель проектов на 2018 г. уже 
сформирован, мы продолжим откры-
вать новые магазины в городах при-
сутствия Компании, и в новых насе-
ленных пунктах. В среднесрочной 
перспективе мы будем в первую 
очередь ориентироваться на Мо-
скву, Санкт-Петербург и другие круп-
нейшие города России, продолжая 
расширение в городах присутствия 
«Ленты», а также в новых менее 
крупных городах. 

Новых гипермаркетов
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Супермаркеты
Супермаркеты — это стратегическое 
расширение бренда «Ленты». С мо-
мента открытия первого магазина 
в Москве в 2013 г. этот формат Компа-
нии пользуется высокой популярно-
стью. Он обеспечивает «Ленте» при-
сутствие в местах, где открытие 
гипермаркетов нецелесообразно, 
и рассчитан на ежедневные покупки. 
Средняя торговая площадь супермар-
кетов «Лента» составляет примерно 
900 кв. м; они демонстрируют отлич-
ные показатели продаж на квадрат-
ный метр. Этот формат уже хорошо 
развит в Москве, Санкт-Петербурге 
и других городах, и является местом 
регулярного совершения покупок.

В 2017 г. сопоставимые продажи в су-
пермаркетах «Лента» выросли на 
1,9%. Несмотря на снижение сопоста-
вимого трафика на 1,1%, сопостави-
мый средний чек вырос на 3,1%.

В 2017 г. мы ускорили темпы роста 
и увеличили торговую площадь су-
пермаркетов на 38 243 кв. м. По ито-

гам года торговая площадь супер-
маркетов составила 84 528 кв. м, что 
на 82,6% выше показателя 2016 г. 
Мы открыли рекордные 49 супермар-
кетов, что соответствует прогнозу 
Компании (в 2016 г.: 17 супермарке-
тов). В настоящее время торговая 
сеть «Ленты» насчитывает в 97 су-
пермаркетов.

В январе 2017 г. Компания подписала 
с ООО «Эдисонэнерго» (ADG Group) 
договоры аренды супермаркетов 
в 36 объектах, строящихся на месте 
бывших кинотеатров в привлекатель-
ных районах Москвы. Проект позво-
лит «Ленте» увеличить торговую 
площадь супермаркетов примерно 
на 30 300 кв. м. Работы ведутся со-
гласно графику, и первый магазин 
планируется открыть в конце 2018 г.

Мы видим возможности для наращи-
вания присутствия Компании в этом 
сегменте как органически, так и за 
счет приобретений и сформировали 
внушительный портфель проектов 
по открытию новых супермаркетов.

В феврале 2017 г. мы открыли 
первый супермаркет в Сибири. 
В ноябре 2017 г. Компания приоб-
рела у ГК «Холидей» 22 супер-
маркета: 11 в Новосибирске, 
7 в Кемерово и 4 в Барнауле. Ма-
газины по размеру и планировке 
соответствуют формату «супер-
маркет» «Ленты» и расположены 
в премиальных городских локаци-
ях с уже имеющимся трафиком, 
что позволит Компании суще-
ственно укрепить свои позиции 
в Сибири.

В декабре 2017 г. под брендом 
«Лента» были вновь открыты 
шесть магазинов в Новосибирске, 
а реконструкция оставшихся су-
пермаркетов завершится в начале 
2018 г.; тогда же будут получены 
лицензии на розничную продажу 
алкогольной продукции.

Экспансия в сибирском регионе

«Мы по-прежнему видим 
возможности для наращивания 
присутствия Компании в сегменте 
супермаркетов».

Открыто супермаркетов 
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Улучшение 
покупательского опыта
Все наши магазины имеют в целом 
схожую планировку и логичное разме-
щение товарных категорий. Мы при-
влекаем внимание покупателей к све-
жим продуктам особенно к фруктам 
и овощам, и размещаем товары, уча-
ствующие в привлекательных промо-
акциях, в зонах с максимальной про-
ходимостью, например, у входа.

В 2017 г. мы реализовали ряд иници-
атив по повышению привлекательно-
сти магазинов «Лента» за счет повы-
шения комфорта для покупателей. 
Мы провели модернизацию стан-
дартных гипермаркетов: обновили 
ассортимент и изменили планировку 
некоторых зон для улучшения нави-
гации. В 2018 г. мы расширим про-
грамму модернизации на компактные 
и суперкомпактные гипермаркеты.

Все гипермаркеты, открытые 
в 2017 г., были оборудованы кассами 
самообслуживания, позволяющими 
сократить очереди и ускорить про-
цесс оплаты покупок.

Мы издаем фирменный ежемесяч-
ный журнал «ЛЕНТА Magazine», 
пользующийся популярностью у мил-
лиона наших клиентов. Активные 
держатели карт постоянного покупа-
теля «Ленты» в 131 гипермаркете 
в Москве и Санкт-Петербурге, а так-
же в Уральском и Приволжском фе-
деральных округах получают журнал 
бесплатно. Каждый выпуск доступен 
в электронном виде и содержит око-
ло 50 рецептов и статьи на разные 
темы — от ухода за ребенком до 
рекомендаций по здоровому пита-
нию, материалов по отдыху и оформ-
лению домашнего интерьера. 

Мы запустили ряд новых инициатив 
для конкретных групп покупателей. 
Например, акцию Back to School, 
в рамках которой в преддверии но-
вого учебного года во всех гипер-
маркетах Компании открываются 
школьные базары, на которых можно 
заранее приобрести все необходи-
мые школьные товары. В 2017 г. 
представленный в рамках акции 
ассортимент для школьников вклю-
чал более 1000 позиций. Всего в ак-
ции приняли участие около 1,7 млн 
покупателей.

В сентябре Компания запустила 
«Клуб заботливых мам» — бонусную 
программу для молодых родителей. 
Приобретая товары партнеров про-
граммы, члены клуба накапливают 
бонусные баллы — «Пуговки», кото-
рые можно обменять на широкий 
ассортимент детских товаров. Сле-
дить за балансом «Пуговок», узна-
вать о новых предложениях и полу-
чать полезные советы по 
воспитанию детей можно на специ-
альном сайте www.babyclub.lenta.
com. За первые пять месяцев рабо-
ты клуба его участниками стали 
около 9000 покупателей «Ленты».

По многочисленным просьбам поку-
пателей в октябре 2017 г. мы переза-
пустили акцию «Мини-Лента 2». Как 
и в  2016 г., держатели карт постоян-
ного покупателя могли собрать кол-
лекцию из 32  миниатюр товаров 
популярных брендов и собственных 
торговых марок «Ленты». Дополни-
тельно можно было приобрести ми-
ниатюрные кассу, тележку и деньги – 
все необходимое, чтобы открыть 
свой собственный мини-магазин.

Покупательский 
опыт
Продуманная 
планировка магазинов 
обеспечивает нашим 
покупателям простоту 
навигации и поиска 
нужных товаров даже 
в самых больших 
магазинах «Лента».
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Доля продаж свежих 
продуктов питания 

40,3%

Расширение ассортимента

В нашем стандартном гипермаркете 
представлено около 28 500 товарных 
позиций. Это меньше, чем у конку-
рентов, но позволяет нам обеспечи-
вать высокую эффективность затрат 
по всей цепочке поставок и предла-
гать покупателям более низкие цены.

В 2017 г. доля продаж свежих продук-
тов питания составила 40,3%. Доля 
продаж бакалейных товаров оцени-
валась в 48,0%, а на непродоволь-
ственные товары пришлось 11,7% от 
общего объема продаж.

Рост совокупного объема продаж 
продуктов питания (свежих продук-
тов и бакалейных товаров) составил 
19,7%. В общем объеме продаж на 
непродовольственные товары при-
шлось 12,2% и 3,2% соответственно. 
В целом продажи товаров данной 
категории выросли на 15,5%.

Мы обновили ассортимент в стандарт-
ных гипермаркетах: убрали менее 
популярные позиции, такие как быто-
вая техника и книги, расширили ассор-
тимент детских товаров, сладостей, 
чая и кофе. Мы повысили привлека-
тельность магазинов за счет введения 
в ассортимент известных брендов 
и новых собственных торговых марок, 
а также европейских товаров, эксклю-
зивно представленных в «Ленте.

Предпочтения покупателей в различ-
ных регионах России неизбежно 
отличаются. Способность адаптиро-
вать ассортимент под запросы мест-
ных покупателей не только выгодно 
отличает «Ленту» от менее гибких 
конкурентов, но и способствует по-
вышению лояльности покупателей.

В ноябре 2017 г. мы запустили прода-
жи 80 товарных позиций в категориях 
бакалея, кондитерские изделия и бы-
товая химия под брендом Pirkka, 
собственной торговой маркой фин-
ского концерна Kesko, которая вос-
требованна в Санкт-Петербурге 
и других регионах. 

Централизация собственного произ-
водства продуктов питания играет 
важную роль в повышении эффек-
тивности Компании и обеспечении 
высоких стандартов качества. Наши 
выпечка, салаты и кулинария все 
больше востребованы покупателем. 
Мы рассматриваем централизацию 
собственного производства как один 
из основных факторов дифферен-
циации для «Ленты». В 2017 г. доля 
продуктов собственного производ-
ства в общем объеме продаж хле-
бобулочных изделий составила 35% 
(7,9 млн руб.), что на 18% выше 
показателя 2016 г.

В 2017 г. мы внедрили 
технологию выпечки 
изделий из полуфа-
брикатов в пяти 
новых «мате-

Расширение 
ассортимента
Мы предлагаем покупа-
телям широкий тщатель-
но сформированный ас-
сортимент товаров.
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ринских» магазинах. 29 «материн-
ских» магазинов снабжают 
77 «дочерних», продажи выпечки 
собственного производства выросли 
на 92% по сравнению с 2016 г.

Рост совокупного объема 
продаж продуктов питания 
(свежих продуктов питания 
и бакалейных товаров) 

+19,7%
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Товары под собственными 
торговыми марками
Мы гордимся ассортиментом соб-
ственных торговых марок (СТМ), 
высококачественными товарами по 
доступным ценам. В 2017 г. мы сфо-
кусировались на развитии СТМ, 
нарастив темпы роста продаж и рас-
ширив предложение в этом сегмен-
те. В отчетном году ассортимент 
СТМ пополнился 843 товарными 
позициями, включая множество 
эксклюзивных продовольственных 
товаров, которые нельзя найти 
в других сетях.

Сегодня доля СТМ в совокупном 
объеме продаж «Ленты» составляет 
более 12%, а рост сопоставимы 
продаж СТМ (без учета марки 
«365 дней») составил в отчетном 
периоде 4,6%.

Бренд «365 дней» — это 1082 товар-
ных позиции по самым доступным 
ценам в своих категориях. Под мар-
кой «Лента» представлены 1152 
товарных позиции качественных 

товаров среднего ценового сегмен-
та. В 2017 г. ассортимент обеих 
марок был дополнен мясными 
и молочными продуктами, хлебо
булочными изделиями в разных 
ценовых сегментах.

Мы перезапустили СТМ Dolce Albero, 
кондитерские изделия, бакалею, чай 
и кофе высшего качества. На конец 
2017 г. эта линейка включала 74 то-
варных позиции, при этом ведется 
постоянная работа по ее развитию. 
Основная часть товаров под маркой 
Dolce Albero производится в Европе, 
что дает еще одно конкурентное 
преимущество.

Мы расширили предложение непро-
довольственных товаров под СТМ 
Компании. В сентябре 2017 г. была 
запущена линейка средств для ухо-
да за лицом и телом, в том числе 
шампуни, крем-гели для душа и ув-
лажняющие средства под брендом 
Frelia. 24 товарных позиции этой 
линейки производятся в Чехии 
и Польше, что обеспечивает высо-

Обзор операционной деятельности продолжение

кое качество по разумной цене. Ли-
нейка позиционируется как привле-
кательная доступная альтернатива 
премиальным брендам.

В сентябре был запущен новый 
бренд средств детской гигиены Little 
Times. На момент запуска линейка 
включала семь типов подгузников 
и три типа подгузников-трусиков от 
компании Ontex — ведущего между-
народного производителя предме-
тов личной гигиены. Мы продол
жаем развивать данную марку, 
дополняя ее линейку новыми 
категориями товаров.

В конце 2017 г. мы запустили СТМ 
Bonvida — новую линейку товаров 
для профессиональных клиентов. 
Изначально эта линейка включала 
40  позиций, в том числе кофе и са-
хар в пакетиках, шампуни и гели для 
душа в мини-упаковках. Целевой 
аудиторией марки Bonvida являются 
участники программы «Лента ПРО», 
в основном профессиональные 
покупатели из индустрии гостепри-

Перезапущен бренд

Dolce Albero
Запущены новые бренды 

Bonvida, 
Little Times, 
Frelia
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позиций СТМ запущено в 2017

843
имства. В начале 2018 г. ассорти-
мент марки пополнился новыми 
товарами и, как и в случае с другими 
СТМ, запущенными Компанией, мы 
видим значительный потенциал его 
расширения в разных товарных 
категориях.

Мы ставим перед собой масштабные 
задачи по развитию СТМ, стремимся 
сделать каждую марку лучшей в сво-
ем классе и уверены, что они завою-
ют доверие покупателей как само-
стоятельные бренды, 
выигрывающие у фирменных анало-
гов по цене и качеству. В 2018 г. мы 
определим новые цели по развитию 
СТМ Компании. Мы планируем уточ-
нить позиционирование и увеличить 
темпы роста продаж СТМ, повысить 
спрос на эти товары с помощью про-
моакций и коммуникационных кампа-
ний для покупателей.
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Ценообразование 
и промоакции
Мы гордимся ценовым лидерством 
Компании и тщательно отслежива-
ем уровень цен конкурентов на 
местном и федеральном уровнях. 
Эта работа, в сочетании с Програм-
мой изучения покупательских пред-
почтений, помогает нам планиро-
вать промо для привлечения новых 
покупателей и повышения лояльно-
сти потребителей.



Закупки и партнерства 
с поставщиками

В 2017 г. количество поставщиков 
Компании выросло на 11,6% до 3548. 
Мы закупаем продукцию в 27 странах. 
Около 94% всех закупок производит-
ся в России, а 20,6% - у местных по-
ставщиков. В 2017 г. на долю местной 
продукции пришлось примерно 47,6% 
свежих продуктов в наших магазинах.

Мы стремимся выстраивать долго-
срочные отношения с поставщиками, 
отвечающими нашим стандартам 
качества и безопасности: более 
выгодные условия закупок способ-
ствуют поддержанию низкого уровня 
затрат и созданию дополнительной 
выгоды для покупателей и дальней-
шему развитию бизнеса Компании. 
В 2017 г. мы продолжили работу по 
выстраиванию партнерств с регио-
нальными производителями.

Прямой импорт
В 2017 г. мы развивали прямой им-
порт, расширив его ассортимент 
53 новыми товарными позициями. 
На долю прямых импортных поставок 
пришлось более четверти продаж 
свежих фруктов и овощей в наших 
магазинах, при этом продажи импорт-
ных фруктов и овощей выросли более 
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Закупки
Мы стремимся выстра-
ивать долгосрочные 
партнерства с постав-
щиками, отвечающи-
ми стандартам безо-
пасности и качества 
продукции.

чем вдвое — с 62 763 тонн до 122 210 
тонн. С добавлением 7 новых стран 
в отчетном году география прямого 
импорта Компании была расширена 
до 27 стран, что позволило нам значи-
тельно нарастить ассортимент про-
дукции, доступной на полках наших 
магазинов, включая несколько видов 
экзотических фруктов. В 2018 г. мы 
планируем заключить импортные 
соглашения с поставщиками из еще 
семи новых стран.

Ассортимент замороженных продук-
тов, импортируемых напрямую, по-
полнился 47  наименованиями кру-
глогодичной и сезонной продукции. 
В 2017 г. наша база поставщиков 
добавила более 50 компаний из 
7 стран; заключено 30 новых контрак-
тов. Компания также получила более 
30 единиц транспортной техники, 
закупленной для повышения эффек-
тности дистрибуции импортируемой 
продукции.

В ноябре 2017 г. «Лента» стала един-
ственной российской сетью в составе 
ведущего европейского закупочного 
союза EMD . Членство в EMD открыло 
Компании доступ к преимуществам 
закупочных соглашений союза.

Совместные с другими крупными 
европейскими ритейлерами закупки 
позволят «Ленте» предложить поку-
пателям еще больше качественных 

товаров по доступным ценам, вклю-
чая СТМ Компании.

В ноябре 2017 г. мы заключили кон-
тракт на прямые поставки двух 
видов свежей карельской форели 
в гипермаркеты Москвы и Санкт-Пе-
тербурга. Контракт с одним из круп-
нейших российских производителей 
дает «Ленте» полный контроль над 
качеством рыбы на всех этапах ее 
выращивания и доставки «от водое-
ма до прилавка». Рыба будет по-

Количество поставщиков 
увеличилось на 11,6% в 2017 г.

3 548

Прямой импорт из

27стран
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ставляться в магазины «Лента» 
в течение суток после ее вылова.

Логистическая сеть
Наша гибкая и высокоэффективная 
логистическая сеть поддерживает 
рост Компании, требующий отлажен-
ных логистических процессов, чтобы 
обеспечивать постоянное наличие 
товара на полках магазинов. Постав-
ки осуществляются через распреде-
лительные центры (РЦ) «Ленты» или 
поставщиками напрямую.

Семь наших стратегически располо-
женных РЦ спроектированы для обе-
спечения максимальной эффектив-
ности логистики и рассчитаны на 
обслуживание более 250 гипермарке-
тов и 250 супермаркетов. В 2017 г. мы 

Новые поставщики замороженных 
продуктов

50

продолжили инвестировать в разви-
тие РЦ и для расширения импортных 
мощностей Компании открыли в Но-
вороссийске новый центр, специали-
зирующийся на работе с фруктами 
и овощами.

В конце года был завершен проект по 
расширению мощностей РЦ в Ново-
сибирске.

В 2017 г. уровень централизации 
поставок в гипермаркеты и супер-
маркеты Компании составил 53,7% 
по сравнению с 50,8% в 2016 г. Сред-
нее расстояние транспортировки 
товаров уменьшилось на 4% до 
553 км/паллет по сравнению 
с 579 км/паллет в 2016 г.

Растущий собственный парк грузо-
вых автомобилей дает нам возмож-
ность эффективно управлять этим 
важным элементом логистической 

сети. В 2017 г. собственный грузовой 
автотранспорт «Ленты» обеспечил 
57,5% всех поставок в наши магази-
ны (в 2016 г.: 52,1%).

В ноябре 2017 г. мы закупили 130 но-
вых грузовых автомобилей MAN 
с рефрижераторными полуприцепа-
ми, удвоив собственный автопарк. 
Новая техника будет использоваться 
на региональных направлениях для 
доставки товаров от РЦ до магази-
нов и ряде межрегиональных марш-
рутов между центральной частью 
и Югом России. С учетом недавнего 
роста тарифов на аренду транспорта 
использование собственных грузо-
вых автомобилей позволяет «Ленте» 
экономить значительные средства, 
повышая качество и стабильность 
поставок. На конец 2017 г. автопарк 
«Ленты» насчитывал 290 грузовых 
автомобилей (рост на 80%).



Обзор операционной деятельности продолжение

В тесном контакте 
с покупателями
Программа лояльности «Ленты» 
продолжает демонстрировать поло-
жительную динамику. Количество 
активных держателей карт постоян-
ного покупателя в отчетном году 
выросло на 17% год к году и достиг-
ло 12,3 млн человек, более 95% 
покупок в «Ленте» совершалось 
с использованием этих карт. Держа-
тели карты постоянного покупате-
ля имеют гарантированную скидку 

Технологичность
Изменения потребно-
стей и предпочтений по-
купателей требует 
от ритейлеров понима-
ния сути этих изменений 
и эффективной комму-
никации с клиентами..

5% на весь ассортимент во всех 
магазинах Компании, а также допол-
нительные скидки вплоть до 50% 
на товары в рамках специальных 
акций.

Активные держатели карты постоян-
ного покупателя регулярно получа-
ют индивидуальные скидки на те 
товары, которые они ранее приоб-
ретали «Ленте», и купоны, которые 
можно использовать при оплате 
следующих покупок.

Социально уязвимые граждане 
могут получить дополнительные 
скидки от 3% до 8% на ряд товаров 
в рамках Социальной программы 
«Ленты».

Большие данные изменили совре-
менную розницу. «Лента» стала 
первым российским ритейлером, 
внедрившим технологии аналити-
ки больших данных, и на протяже-
нии более пяти лет совершенству-
ет подход к ведению бизнеса на 
основе анализа данных, которые 
позволяют нам отслеживать предпо-
чтения клиентов и использовать эту 
информацию для развития бизнеса.

Мы анализируем данные, получае-
мые с согласия держателей карт 
лояльности и вознаграждаем 
покупателей различными бонуса-
ми и подарками, формируем инди-
видуальные предложения, оптими-
зируем цены и промоакции, 
улучшаем ассортимент и уровень 
сервиса.

Информация об уровне расходов 
и приобретаемых товарах позволя-
ет уточнять параметры десяти ос-
новных групп покупателей, выде-
ленных на основе анализа 
покупательского поведения. Это 
дает нам возможность повышать 
точность индивидуальных предло-
жений, способствующих укрепле-
нию лояльности, увеличению сред-
него чека и частоты посещений 
наших магазинов.

В сентябре 2017 г. Компания запу-
стила акцию «С днем рождения!». 
Все держатели карт лояльности 
«Лента» получают персональное 
поздравление от Компании и скидку 
в 15% на весь ассортимент в тече-
ние недели до дня рождения, в сам 
день рождения и неделю спустя.

Анализ данных о покупках клиен-
тов «Ленты» показал, что замет-
ное количество товаров в наших 
магазинах приобретается для биз-
неса, и мы разработали программу 
«Лента ПРОдля профессиональных 
клиентов в сегменте HORECA, мел-
кой независимой розницыи офис-
ных закупок. Участники программы 
получают дополнительные скидки 
на весь ассортимент гипермаркетов 
«Лента», где для них установлены 
специальные кассы, выдающие 
счета-фактуры для учета затрат 
и возврата НДС. После пилотирова-
ния в пяти городах в феврале 2017 
г. программа была распространена 
на все гипермаркеты Компании. 
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В октябре 2017 г. мы завершили 
внедрение решения SAP CAR для 
управления данными по точкам 
продаж. Данное решение позволя-
ет нам получать информацию о за-
пасах в магазинах в режиме реаль-
ного времени, что значительно 
улучшает процессы планирования.

Управление запасами 
в реальном времени

ИТ-инфраструктура
Процессы управления персона-
лом, запасами, финансами и логи-
стикой Компании опираются на ком-
плекс самых современных 
бизнес-приложений.

В 2017 г. мы реализовали несколько 
масштабных ИТ-проектов, направ-
ленных на совершенствование вну-
тренних систем и процессов, в том 
числе выставление счетов, ценоо-
бразование и управление договора-
ми поставок. Для поддержки ряда 
бизнес-процессов, включая управ-
ление запасами и приемку товара 
в магазинах, внедрены решения на 
базе карманных персональных ком-
пьютеров (КПК). На конец 2017 г. 
с помощью КПК обрабатывалось 
более 90% процессов приемки това-
ра, включая алкогольную продук-
цию. Полномасштабное внедрение 
этих решений завершилось в нача-
ле 2018 г.

На сегодняшний день поддержка 
всех критически важных сервисов 
«Ленты» сконцентрирована 
в двух центрах. Строительство 
центра обработки данных под 
Санкт-Петербургом началось в фев-
рале 2017 г., а пуск и тестирование 
работы систем были проведены 
в начале 2018 г.

Резервный центр обработки данных 
в Москве служит для обеспечения 
бесперебойной работы систем 
в случае отказа основного центра, 
а также для распределения нагруз-
ки в пиковые периоды.

Наличие двух центров обработки 
данных обеспечивает дополнитель-
ную надежность и отказоустойчи-
вость систем «Ленты», возможность 
оперативно наращивать мощности 
обработки данных по мере роста 
бизнеса Компании.

Использованный в процессе строи-
тельства центров обработки дан-
ных модульный подход дает «Лен-
те» возможность привязки любых 
инвестиций в развитие этой плат-
формы к реальной динамике роста 
Компании.

В 2017 г. мы внедрили систему 
QlikView, позволяющую менедже-
рам ускорить сбор и анализ данных 
с разным уровнем детализации, 
а также формировать более инфор-
мативные отчеты.

В декабре 2017 г. в трех магазинах 
сети в Санкт-Петербурге были запу-
щены пилотные испытания системы 
самостоятельного сканирования 
покупок NCR.
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Корпоративная социальная ответственность

Поступать 
правильно

Наши приоритеты

Привлечение, развитие 
и удержание лучшего персонала 

 Подробнее на стр. 45

Низкие цены и удовлетворение 
запросов покупателей

 Подробнее на стр. 49

Работа с местными поставщиками 
и производителями

 Подробнее на стр. 50

Забота об окружающей среде
 Подробнее на стр. 51

Поддержка местных сообществ
 Подробнее на стр. 52

Охрана труда и техника 
безопасности

 Подробнее на стр. 54
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В основе нашей работы — создание стоимости для всех заинтересованных 
лиц, в первую очередь для местных сообществ и наших сотрудников. 
Во всех аспектах деятельности от закупок товаров до выбора лучшего 
местоположения наших магазинов, «Лента» опирается на принципы 
корпоративной социальной ответственности. 
Ответственное ведение бизнеса 
является неотъемлемой частью 
и основой успеха нашей долго-
срочной стратегии. Наш подход 
к корпоративной социальной от-
ветственности опирается на глубо-
кое понимание потребностей мест-
ных сообществ во всех регионах 
присутствия «Ленты».

Шесть основополагающих 
приоритетов 
Работа компании в области корпо-
ративной социальной ответствен-
ности опирается на шесть осново-
полагающих приоритетов, которые 
определяют наш подход к социаль-
ной ответственности и наши по-
вседневные взаимоотношения 
с заинтересованными сторонами.

В рамках этих приоритетов мы 
ставим перед собой конкретные 

цели, ориентированные прежде 
всего на обеспечение дальней-
ших инвестиций в развитие со-
трудников, взаимодействие 
с местными сообществами, пар-
тнерами и поставщиками, под-
держку оптимального соотноше-
ния цены и качества товаров, 
представленных в наших магази-
нах, а также дальнейшую реали-
зацию проектов в области защиты 
окружающей среды.
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Ценности «Ленты» — это 
ряд основополагающих 
принципов, определяющих 
все аспекты и методы ра-
боты. Наряду с Политикой 
деловой этики они форми-
руют основу нашего под-
хода к вопросам КСО и со-
действуют реализации 
масштабных планов дол-
госрочного устойчивого 
роста.

Удовлетворение запросов 
покупателя
Удовлетворенность покупателей 
лежит в основе нашего развития — 
мы стремимся предоставлять наи-
лучший сервис, постоянно учитывая 
пожелания клиентов по продуктам 
и услугам.

Низкие цены
Оставаясь неизменным лидером 
по уровню цен, Компания намерена 
и далее предлагать покупателям 
качественные товары по конкурент-
ным ценам. Мы стремимся макси-
мально снижать издержки, что по-
зволяет создавать дополнительную 
выгоду для покупателей.

Качество товаров
В магазинах Компании продаются 
только сертифицированные товары, 
при хранении которых обеспечивает-
ся соблюдение самых высоких сани-
тарно-гигиенических требований.

Наши сотрудники
Мы абсолютно уверены, что добить-
ся высокого уровня удовлетворенно-
сти покупателей невозможно без 
поддержания штата хорошо обучен-
ных и мотивированных сотрудников.

Корпоративная социальная ответственность продолжение

Политика деловой этики
Политика деловой этики «Ленты» устанавли-
вает стандарты и правила, обязательные 
для всех сотрудников, и их обязательства 
по соблюдению этических норм поведения 
и поддержанию высокого уровня корпоратив-
ных стандартов в соответствии с ожиданиями 
Компании, в том числе:
>> недопущение незаконных выплат органам власти и де-

ловым партнерам;

>> поддержание положительного имиджа и репутации 
Компании при формировании долгосрочных взаимоот-
ношений с покупателями, местными сообществами 
и поставщиками;

>> недопустимость предложения, выплаты, вымогатель-
ства и принятия прямым или косвенным образом взяток 
и незаконных поощрений в любом виде;

>> недопущение конфликтов между личными интересами 
и интересами Компании;

>> соблюдение корпоративных правил и стандартов «Лен-
ты», предъявляющих более высокие этические требова-
ния к сотрудникам, чем применимое законодательство.

Сформированный в 2011 г. Комитет по этике Компании регулярно 
проводит анализ жалоб и случаев несоблюдения указанных тре-
бований. Он подотчетен Комитету по аудиту и Совету директоров. 
В случае несоблюдения Политики деловой этики могут приме-
няться меры дисциплинарного взыскания, вплоть до увольнения.

Покупатели, сотрудники и поставщики имеют возможность обра-
титься в Комитет анонимно через сайт, горячую линию «Ленты», 
стойку информации любого нашего магазина. В 2017 г. на горячую 
линию «Ленты» поступило 510 обращений. Увеличение количе-
ства обращений по сравнению с 2016 г. свидетельствует о расту-
щем доверии к этому способу передачи информации.

Несмотря на незначительный рост общего числа жалоб, их сред-
нее количество на магазин заметно сократилось. В 2017 г. отчеты 
Комитета по этике о работе горячей линии были рассмотрены на 
четырех заседаниях Комитета по аудиту.

Наши  
приоритеты
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Наша корпоративная 
культура опирается на 
командную работу, инно-
вации и доверие, а наши 
сотрудники являются ос-
новой нашего успеха. 
Подбор, обучение и удер-
жание целеустремленных 
сотрудников помогает 
обеспечить высочайшее 
качество обслуживания 
покупателей.

Удержание сотрудников
Показатель удержания персонала 
у «Ленты» выше, чем в секторе 
продовольственной розницы. Ин-
вестирование в развитие сотруд-
ников — один из наших основных 

Уважение к каждому
Мы уважаем мнение своих покупате-
лей, поставщиков и сотрудников 
и поощряем конструктивную критику 
и дружеские взаимоотношения.

Командная работа
Только работая вместе, мы сможем 
удовлетворить потребности наших 
покупателей. Компания поощряет 
открытость, основанную на взаим-
ном доверии, когда любой сотрудник 
может попросить помощи у коллеги 
и каждый может быть уверен, что его 
мнение будет услышано.

Новаторство и новые идеи
В основе успеха нашей деятельно-
сти лежит постоянный поиск новых 
идей и решений. Нередко такие идеи 
предлагаются нашими сотрудника-
ми. Мы считаем, что постоянное 
внедрение новых идей — обязатель-
ное условие поддержания наших 
ведущих позиций на рынке.

приоритетов, поскольку мы точно 
знаем, что это повышает лояльность, 
производительность и качество об-
служивания покупателей.

В 2017 г. уровень текучести кадров 
составил 30%, что несколько выше 
показателей 2016 г., но ниже средне-
рыночного. Конкуренция в данном 
секторе рынка труда остается оже-
сточенной, поскольку 2017—2020 гг. 
характеризуются снижением числен-
ности трудоспособного населения, 
вызванным демографическим кризи-
сом в 90-х гг. XX века. В 2017 г. мы 
индексировали заработную плату 
сотрудников, что помогло сохранить 
ее привлекательность и снизить теку-
честь кадров в конце года.

Положительную роль в удержании 
кадров играет корпоративная про-
грамма продвижения и ротации со-
трудников в сочетании с индивиду-
альными планами развития 
и программами поощрения.

Формированию благоприятной рабо-
чей обстановки и укреплению ко-
мандного духа способствуют различ-

Привлечение, развитие 
и удержание лучшего персонала 
в рознице
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Развитие персонала
В зависимости от уровня опыта 
и знаний сотрудникам Компании 
предлагается целый ряд образова-
тельных возможностей, охватываю-
щих все категории сотрудников и на-
правленных на обеспечение 
развития «Ленты» за счет подготов-
ки квалифицированных сотрудников 
и предоставления им возможности 
карьерного роста.

Повышение квалификации 
руководителей
Наши руководители обеспечивают 
достижение стабильно высоких ре-
зультатов деятельности и содейству-
ют формированию эффективной 
организационной культуры. В такой 
быстрорастущей компании, как «Лен-
та», они играют ключевую роль, и для 
поддержания роста Компании мы 
должны непрерывно заниматься под-
готовкой новых руководящих кадров.

После полного обновления в 2016 г. 
программа «Лента-Лидер 2.0» стала 
основным инструментом подготовки 
руководителей. В 2017 г. обучение по 
программе прошли 102 руководите-
ля, 60% из которых — директора 
магазинов. Конструктивная обратная 
связь от участников прошлого года 
помогла усовершенствовать струк-
туру программы и половины учебных 
модулей.

По окончании программы «Лен-
та-Лидер» каждый участник получа-
ет подробные рекомендации экс-
пертов по индивидуальному 
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2 070 чел.  
(4.8%)

5 167 чел.
(12%)

5-9

10+

Средний стаж: 2,3 года

Стаж работы в Компании
годы

Руководители 
подразделений
5% три человека)

100 ключевых 
руководителей
3% (девять 
человек) 

Текучесть кадров 
на руководящих должностях
2014–17

3 9

развитию. В будущем развитие по 
плану, составленному на основе 
анкетирования, станет обязатель-
ным элементом программы и ка-
рьерного роста руководящих со-
трудников Компании.

В 2017 г. более 1500 сотрудников 
офисов, магазинов и распредели-
тельных центров приняли участие 
в программе «Эффективное управ-
ление» нацеленную на развитие 
управленческих навыков и охваты-
вает такие аспекты управления, как 
постановка целей, планирование, 
анализ и принятие решений, форми-
рование эффективных команд и мо-
тивация. Обучение ведется препода-
вателями Компании; кроме того, 
поощряется обмен опытом участни-
ков с коллегами.

В 2017 г. мы продолжили развивать 
культуру предоставления конструк-
тивной обратной связи коллегам: 
обучение прошли около 2000 руково-
дителей.

В 2017 г. четыре руководителя «Лен-
ты» проходили обучение в Открытом 
университете Великобритании для 
получения степени MBA.

Обучение персонала магазинов 
и специалистов 
Сотрудники наших магазинов – это 
лицо Компании для покупателей, 
поэтому система обучения в «Лен-
те» ориентирована прежде всего на 
них. В каждом магазине реализуется 
комплексная программа введения 
в должность, в рамках которой со-
трудники знакомятся с ценностями, 
историей и структурой Компании, 
а также с нашими политиками 
и стандартами. В 2017 г. более 
17 200 сотрудников приняли участие 
в программе введения в должность 
и около 12 000 сотрудников прошли 
обучение в рамках процесса управ-
ления результативностью.

ные инициативы по повышению 
уровня вовлеченности сотрудников. 
К ним относятся проекты по «гейми-
фикации» — внесению в рабочий 
процесс элементов игры, таких как 
соревнования или начисление бал-
лов — для сотрудников магазинов, 
спортивные мероприятия, новогод-
ние праздники для детей сотрудников 
и благотворительная деятельность.

Компания гордится тем, что предо-
ставляет сотрудникам всех уровней 
возможность строить интересную 
и успешную карьеру. В 2017 г. «Лен-
та» продемонстрировала высокие 
показатели удержания сотрудников 
на руководящих должностях за счет 
сочетания возможностей для карьер-
ного развития с программами кратко-
срочной и долгосрочной мотивации.
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В 2017 г. Компания предоставила 
свыше 2 400 000 человеко-часов — 
в среднем 68 часов на одного со-
трудника против 44,8 часов в 2016 г. 
Почти 90% тренингов в Компании 
проводится с использованием вну-
тренних ресурсов, что способствует 
поддержанию низкого уровня за-
трат. В отчетном году стоимость 
одного часа обучения составила 
19 руб. (в 2016 г. — 27 руб.). Особую 
эффективность продемонстрирова-
ли дистанционные курсы; объем 
предоставленного по ним обуче-
ния был увеличен в 2017 г. более 
чем на 100%. На долю онлайн-обу-
чения в 2017 г. пришлось около 8,5% 
от общего объема обучения.

Подбор и развитие персонала 

«Лента» предоставляет сотрудни-
кам множество возможностей 
карьерного роста и раскрытия по-
тенциала. Мы поддерживаем ка-
рьерные амбиции и устремления 
всех наших сотрудников и стараем-
ся обеспечивать карьерное продви-
жение в рамках внутрикорпоратив-
ной программы. Многие аспекты 
подбора и найма персонала центра-
лизованы, включая размещение 
объявлений о приеме на работу, 
рекламу вакансий, привлечение 
кандидатов и проведение собеседо-
ваний. При этом финальные этапы 
отбора кандидатов проводятся в от-
дельных магазинах и распредели-
тельных центрах. В 2017 г. «Лента» 
создала около 7441 новых рабочих 
мест и приняла на новые должности 
15 240 сотрудников.

В течение года более двух третей 
вакансий были заполнены сотрудни-
ками Компании и 51% директоров 
новых магазинов был набран из 
числа внутренних кандидатов. В об-
щей сложности около 4300 человек 
получили повышение по службе 

и заняли новые должности, а еще 
более 9500 сотрудников были пере-
ведены на другие должности в рам-
ках горизонтальной ротации.

Поддержание высоких темпов роста 
Компании требует особого внимания 
не только к качеству процессов под-
бора персонала, но и планированию 
преемственности. Лучшим источни-
ком кандидатов на роли руководите-
лей являются наши 2500 руководи-
телей секций. Для выявления 
сотрудников, стремящихся к разви-
тию и демонстрирующих необходи-
мый потенциал, в Компании прово-
дится кейс-чемпионат «Растем 
вместе с „Лентой“».

Вознаграждение сотрудников
«Лента» предоставляет возможности 
карьерного роста своим сотрудникам, 
конкурентный уровень оплаты труда, 
медицинское страхование, спецоде-
жду и необходимые средства индиви-
дуальной защиты. В соответствии 
с Политикой Компании сотрудники 
с высокой результативностью, опре-
деляемой на основе бизнес-резуль-
татов и с учетом соответствия со-
трудника ценностям Компании 
и модели компетенций, получают 
более высокое вознаграждение. 

Процесс управления результативно-
стью охватывает всех сотрудников, 
помогает в оценке их достижений 
и потенциала, влияет на уровень 
вознаграждения.

В соответствии правилами Компа-
нии, сотрудники, оказавшиеся 
в трудной жизненной ситуации, мо-
гут получить финансовую помощь.

В течение года в рамках инициатив, 
направленных на поддержку и моти-
вацию сотрудников, были пересмо-
трены и индексированы заработные 
платы, что привело к повышению 
базового вознаграждения в среднем 

Внутренних тренеров 

1058

В 2017 г. объем обучения, 
предоставленного Компанией, 
составил свыше 2 400 000 
человеко-часов — в среднем 
68 часов на одного сотрудника.
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Обучение

Гостеприимство 

15 000+
сотрудников

ХАССП 

18 000
человек

ИТ 

80
человек
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на 7% для сотрудников магазинов 
и на 5% для сотрудников офисов 
и региональных подразделений.

Была утверждена программа долго-
срочной мотивации для руководите-
лей среднего звена.

Мы продолжили автоматизацию 
и интеграцию процессов на базе 
программного обеспечения Lumesse 
для работы с персоналом. В течение 
года были запущены модули «Управ-
ление вознаграждением» и «Управ-
ление карьерой и система преем-
ственности», централизован 
и автоматизирован процесс расчета 
премий сотрудников магазинов.

Обеспечение многообразия 
и равных возможностей
Ценя многообразие, мы предлагаем 
варианты трудоустройства для всех 
трудоспособных кандидатов. Реше-
ния по подбору и развитию персона-
ла в Компании принимаются исклю-
чительно на основании уровня 
профессиональных знаний и компе-
тенций.

В каждом нашем магазине имеется 
как минимум пять рабочих мест для 
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лиц с ограниченными возможностя-
ми, и три - в каждом распределитель-
ном центре. В 2017 г. кандидаты из 
этой группы занимали 107 вакансий. 
Мы также практикуем трудоустрой-
ство лиц, работающих на дому, 
и обеспечиваем справедливую опла-
ту их труда.

Вовлеченность сотрудников
Между вовлеченностью сотрудни-
ков, эффективностью бизнеса 
и удовлетворенностью покупателей 
существует прямая связь, поэтому 
мы прилагаем все усилия, чтобы 
донести до сотрудников актуальную 
информацию о достижениях «Лен-
ты» и ее планах. В рамках проекта 
по «геймификации» сотрудники ма-
газинов получают баллы «Ленты» за 
«добрые дела», которые поддержи-
вают ценности Компании и ее биз-
нес-результаты. Баллы можно обме-
нивать на различные призы . 
Сотрудники, набравшие наибольшее 
количество баллов, получают пу-
бличное признание за их вклад, 
а лучшие наработки передаются 
в другие магазины.

В 2017 г. 91 сотрудник Ленты получил 
благодарственное письмо Министер-
ства промышленности и торговли 
Российской Федерации. Ежегодные 
премии присуждаются с учетом ряда 
критериев, в том числе достижений 
сотрудников и стажа их работы 
в Компании.

В розничной торговле уровень каче-
ства обслуживания является ключе-
вым фактором дифференциации. 
Мы обучаем сотрудников магазинов 
активно взаимодействовать с поку-
пателями и предоставлять им наи-
лучший сервис. На основе анализа 
данных об использовании карт ло-
яльности мы продолжили разраба-
тывать более эффективные промо-
акции и своевременно предлагать 
покупателям товары, востребован-
ные именно ими.

Создание атмосферы поддержки и 
сотрудничества дает нашим со-
трудникам возможность проявить 
свои лучшие качества. В 2017 г. мы 
продолжим совершенствовать 
программы мотивации и поощре-
ния наших сотрудников, чтобы 
обеспечить непревзойденный уро-
вень обслуживания покупателей.

Сотрудники

Количество 
сотрудников

13 455	
29%

32 723	
71%

Головной офис 
и региональные 
дирекции

592	
32%

1,249	
68%

Руководители 
среднего  
и высшего звена

240	
45%

298	
55%

Перспективы
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которых присоединились к ней в от-
четном году.

Общая сумма скидок, предостав-
ленных участникам социальной 
программы в 2017 г., составила 
13,6 млн руб.; таким образом, каж-
дый покупатель сэкономил в сред-
нем 7600 руб. в течение года.

Низкие цены и удовлетворение 
запросов покупателей

телей. Акция будет развернута во 
всех магазинах сети и действовать 
постоянно.

Акция «С днем рождения!» — ещё 
один шаг в развитии программы 
лояльности Компании. Всем актив-
ным держателям карты «Ленты» 
предоставляется 5% скидка на весь 
ассортимент товаров и возможность 
получения более глубоких скидок 
в рамках специальных акций. Актив-
ные держатели карты регулярно 
получают адресные предложения 
на востребованные товары и купо-
ны, которыми можно оплатить сле-
дующие покупки.

В рамках Социальной программы 
«Ленты» социально уязвимым кате-
гориям граждан предоставляются 
дополнительные скидки в размере 
от 3 до 8% на продукты первой не-
обходимости и некоторые хозяй-
ственные товары. На конец 2017 г. 
в программе принимало участие 
более 2,26 млн человек, 428 000 из 

В 2017 г. популярность карты 
постоянного покупателя «Ленты», 
дающей гарантированную 5% 
скидку на все покупки, 
продолжала расти.

В 2017 г. популярность карты по-
стоянного покупателя «Ленты», 
дающей гарантированную 5% 
скидку на все покупки, продолжала 
расти.

Мы запустили акцию «С днем 
рождения!» для активных держате-
лей карты лояльности «Лента». 
В рамках акции покупатели сети 
получают персональное поздрав-
ление от Компании, которое вклю-
чает 15% скидку на весь ассорти-
мент, в том числе на товары, 
которые участвуют в других акци-
ях. Предложением можно восполь-
зоваться в течение недели до дня 
рождения, в сам день рождения 
покупателя и неделю спустя.

Широкому запуску акции предше-
ствовал тестовый период в трех 
пилотных регионах, который под-
твердил большой интерес покупа-

Мы продолжим помогать нашим 
покупателям максимально эффек-
тивно расходовать свой бюджет 
благодаря привлекательным про-
моакциям или инвестируя в цены 
для того, чтобы сделать наше 
предложение максимально выгод-
ным. Мы также продолжим вне-
дрять новые услуги и вести диалог 
с покупателями в наиболее удоб-
ном для них формате. Для этого 
мы разрабатываем целый ряд 
цифровых инструментов, включая 
мобильное приложение.

Перспективы

Мы предлагаем широкий 
ассортимент высокока-
чественных товаров по 
конкурентным ценам. 
Несмотря на сложную 
экономическую ситуа-
цию, в 2017 г. мы продол-
жили инвестиции в цены 
для наших покупателей 
и приложили все усилия 
для обеспечения опти-
мального соотношения 
цены и качества наших 
товаров.
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Проект «Фермерская платформа» 
был запущен в 2015 г. для увеличения 
доли прямых поставок фруктов и ово-
щей от производителей. Сокращая 
время доставки, «Лента» предлагает 
покупателям качественные и свежие 
овощи, грибы, салаты и сезонные 
фрукты. Несколько сортов капусты — 
цветная капуста, брокколи, савойская 
капуста, кольраби, — а также преми-
альные сорта картофеля выращива-
ются специально для «Ленты», как 
и уникальные региональные продук-
ты: розовые томаты, персики, абрико-
сы, яблоки и черешня.

«Фермерская платформа» демон-
стрирует отличные результаты: начав 
программу с семи партнеров, «Лен-
та» увеличила количество поставщи-
ков в 15 раз, а товарных позиций — 
в 30 раз.

Партнеры Компании, крупные сель-
хозпроизводители, такие как «АФГ 
Националь», Агрохолдинг «СТЕПЬ», 
Торговый дом «Сад-Гигант», и более 
мелкие фермерские хозяйства, ведут 
свою деятельность в 30 регионах Рос-
сии. Благодаря сотрудничеству 
с «Лентой» им удалось значительно 
нарастить объемы производства 
сельскохозяйственной продукции. 

Корпоративная социальная ответственность продолжение

Работа с местными поставщиками 
и производителями

Работа с местными по-
ставщиками и производи-
телями — отличительная 
черта нашей стратегии. 
В 2017 г. 94% всей продук-
ции, представленной в на-
ших магазинах, было за-
куплено в России, в том 
числе 20,6% — у регио-
нальных поставщиков; 
47,6% ассортимента све-
жих продуктов питания 
было поставлено местны-
ми производителями.

Укрепление отношений с местными 
поставщиками было одним из прио-
ритетных направлений работы Ком-
пании в 2017 г. Работа напрямую 
с производителями позволяет обеим 
сторонам сотрудничать на более 
выгодных условиях. Наши клиенты 
ценят стабильное качество и све-
жесть местной продукции, а сокра-
щение времени транспортировки 
товара от производителя до магази-
на позволяет нам сократить логисти-
ческие затраты.

Мы знаем, какую продукцию произ-
водят для нас конкретные фермеры. 
Местное происхождение товаров 
и возможность отслеживания источ-
ников продукции позволяют обеспе-
чить прозрачность всей логистиче-
ской сети. Вся реализуемая нами 
продукция должна отвечать требо-
ваниям к маркировке товара и соот-
ветствовать стандартам качества 
и безопасности.

Фермерская платформа 

Доля 
продаж 

14,3% (против запланиро-
ванных 8,9%)

2016
33 фермера  
из 16 регионов

2017 70 фермеров  
из 14 регионов

География 103 фермера/30 регионов

На конец года в рамках «Фермерской 
платформы» осуществлялось 14,3%  
поставок свежих фруктов и овощей 
в магазины «Ленты».

Количество внутренних аудитов каче-
ства в 2017 г. выросло по сравнению 
с 2016 г. Каждый магазин проверялся 
ежеквартально, а новые магазины — 
дважды в квартал. Система самоо-
ценки была дополнена с учетом изме-
нений законодательства в сфере 
ветеринарного и фитосанитарного 
надзора.

Мы продолжили проводить аудиты 
поставщиков: в течение года проведе-
но 7764 лабораторных испытаний: 
5589 товарных позиций поставщиков 
и 2175 товарных позиций под соб-
ственными торговыми марками и то-
варов прямого импорта. По сравне-
нию с 2016 г. количество проверок 
фирменной продукции увеличилось 
на 16%, а товаров под собственными 
торговыми марками и товаров прямо-
го импорта— на 31%. В 2017 г. 14 по-
ставщиков фирменной продукции не 
прошли проверку и не получили раз-
решения на реализацию своей про-
дукции в магазинах «Лента».

В Компании внедрена система 
HACCP — всемирно признанная ме-
тодика обеспечения пищевой безо-
пасности. Методика обновляется по 
мере роста Компании и с учетом из-
менений в государственном регули-
ровании.
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Забота об окружающей среде

Мы стремимся снизить 
наше воздействие на 
окружающую среду. Будь 
то использование сырья, 
потребление энергии, 
транспортировка грузов 
или утилизация отходов, 
мы ставим себе целью 
минимизировать негатив-
ное влияние нашей дея-
тельности на экологию. 

Мы соблюдаем все положения 
федерального и регионального 
законодательства, регулирующего 
нашу деятельность, и работаем 
в тесном контакте с местными орга-
нами власти и населением в про-
цессе выбора площадок для новых 
магазинов. Мы соблюдаем приро-
доохранные стандарты, примени-
мые к нашей деятельности соглас-
но российскому законодательству.

В 2017 г. мы начали 133 проекта, по 
утилизации отходов и сокращению 
вредных выбросов в соответствии 
с требованиями законодательства.

Утилизация отходов
В процессе работы магазинов 
«Ленты» образуется несколько 
видов отходов, утилизацией кото-
рых занимаются сторонние подряд-
чики. В 2017 г. мы снизили объем 
образующихся отходов и продол-
жаем повышать коэффициент их 
утилизации. Проект по централизо-
ванному сбору отходов реализован 
в пяти из шести наших дивизионов.

Потребление энергии
В 2017 г. мы заменили люминес-
центные лампы в 80 супермаркетах 
и 143 гипермаркетах.

Использованные батарейки вредят 
окружающей среде из-за содержа-
щихся в них тяжелых металлов: 
одна выброшенная батарейка мо-
жет загрязнить до 20 кв. м почвы 
или до 400 литров воды. В 2017 г. 
мы расширили проект по сбору 
отработанных батареек в Санкт-Пе-
тербурге. В 2017 г. число магазинов, 
оборудованных пунктами сбора 
отработанных батареек увеличи-
лось с девяти до 28; в течение года 
мы собрали почти 10 тонн батареек 
для последующей утилизации. 
В 2018 г. мы планируем распростра-
нить проект на другие города при-
сутствия Компании.

В 2017 году мы заменили 
люминесцентные лампы 
в 223 магазинах.

Наличие на наших полках товаров 
местного производства служит 
для «Ленты» одним из основных 
факторов дифференциации. Мы 
знаем, что наши клиенты ценят 
постоянное расширение ассорти-
мента и высокое качество этих 
товаров. В ближайшие годы Ком-
пания продолжит уделять этому 
аспекту повышенное внимание, 
привлекая новых поставщиков 
и оказывая постоянную поддерж-
ку экономическому развитию ре-
гионов нашего присутствия.

Перспективы

Мы продолжим работу по увели-
чению объема переработки отхо-
дов и реализации программ повы-
шения энергоэффективности.

Перспективы

60% отходов «Ленты» 
подлежат утилизации

60%
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Поддержка местных  
сообществ

Поддерживая репута-
цию социально ответ-
ственной компании, 
«Лента» играет актив-
ную роль жизни регио-
нов присутствия.

Каждый раз, открывая новый мага-
зин, мы вносим существенный 
вклад в развитие региональной 
экономики, содействуя развитию 
территории, снижению цен, форми-
рованию человеческого капитала 
за счет обучения и развития персо-
нала, а также оказывая поддержку 
местным производителям и созда-
вая рабочие места. Каждый новый 
магазин «Лента» — это источник 
дополнительных налоговых посту-
плений в региональный бюджет 
и заработной платы для порядка 
250 сотрудников гипермаркета.

В 2017 г. мы оказывали поддержку 
самым разным категориям потре-
бителей. В декабре покупатели 
в наших магазинах в Санкт-Петер-
бурге, Тольятти, Пензе и Челябин-
ске получили возможность пожерт-
вовать деньги и товары первой 
необходимости, игрушки и сладо-
сти детям. Пожертвования на об-
щую сумму 1 139 000 руб., включая 
товары на 698 000 руб.  были пере-
даны в 32 некоммерческие органи-
зации. Акция прошла в 18 гипер-
маркетах и длилась 13 дней. 

Компания также осуществила ряд 
проектов по сбору мусора.

«Лента» последовательно выстра-
ивает долгосрочные отношения 
с региональными органами власти. 
Мы заключили договоры о социаль-
но-экономическом сотрудничестве 
с администрациями Кемеровской, 
Томской, Волгоградской, Саратов-
ской и Ростовской областей, а так-
же с Правительством Республики 
Карелия. Это сотрудничество спо-
собствует повышению качества 
розничной торговли, а также укре-
плению связей с местными органа-
ми власти, обеспечивая координа-
цию работы по поддержке 
социально незащищенных слоев 
населения.

.

Пожертвования в декабре (руб.)

1 139 000

Мы считаем своим приоритетом 
поддержку населения и экологиче-
ских инициатив в городах присут-
ствия, в том числе проведение 
фестивалей, конкурсов, благотво-
рительных акций и образователь-
ных проектов. 
В 2017 г. мы продолжим помогать 
тем категориям местного населе-
ния, которые нуждаются в нашей 
поддержке. Мы также продолжим 
разработку образовательных про-
грамм для покупателей, в том 
числе для детей и социально уяз-
вимых слоев населения.

Перспективы
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Мероприятия 
«Ленты»
Елка желаний
В декабре мы провели ежегодную 
благотворительную акцию «Елка 
желаний» для воспитанников дет-
ских домов. Новогодние елки, уста-
новленные в 179 гипермаркетах 
«Лента» 76 российских городов 
были украшены открытками с жела-
ниями детей. Покупатели выбирали 
одну из открыток и покупали указан-
ный в ней новогодний подарок. 
«Лента» передала все подарки 
в детские дома и учреждения, чтобы 
на новогоднем празднике каждый 
ребенок получил сюрприз от Деда 
Мороза. Подарки от наших покупа-
телей получили около 6000 детей 
из 170 социальных учреждений. 
Акция «Елка желаний» впервые 
прошла в 2015 г. в пяти магазинах 
Северо-Западного региона по ини-
циативе сотрудников Компании.

Фестивали тюльпанов
Пятый год подряд совместно с по-
ставщиком «Лента» дарит Санкт-Пе-
тербургу луковицы голландских 
тюльпанов. Каждую осень город 
получает около 30 000 луковиц для 
ежегодного Фестиваля тюльпанов, 
который проходит весной на Елаги-
ном острове. В 2018 г. на 3000 кв. км 
садов расцветут 160 000 цветов 130 
сортов. Фестиваль тюльпанов — это 
традиционное ежегодное явление 
в жизни города. Его успех вдохновил 
«Ленту» провести аналогичный про-
ект в Екатеринбурге: осенью 2017 г. 
наши сотрудники помогли высадить 
более 50 000 луковиц в парке Мая-
ковского. В 2018 г. мы планируем 
подарить луковицы тюльпанов пар-
кам в Новосибирске и Росто-
ве-на-Дону.

Kazan City Racing и школа 
«Безопасное колесо»
Четвертый раз подряд «Лента» вы-
ступила спонсором автоспортивного 
шоу Kazan City Racing в Татарстане, 
центрального мероприятия Дня Горо-
да в Казани. В рамках шоу состоялся 
заезд классических советских авто-
мобилей международного чемпиона-
та Moscow Classic Grand Prix, а также 
была организована школа «Безопас-
ное колесо», в которой юные автолю-
бители осваивали базовые навыки 
безопасного вождения.

Лучший по профессии
В 2017 г. 32 сотрудника «Ленты» 
представляли Компанию на ежегод-
ной церемонии вручения премий 
Правительства Санкт-Петербурга 
«Лучший по профессии в сфере 
торговли и услуг Санкт-Петербурга 
2017». Комитет в составе представи-
телей городских властей, образова-
тельных учреждений и экспертов 
потребительского рынка признал 
Юлию Давыдову («Лента-264») луч-
шим кассиром-контролером, выбрав 
ее из более чем пятидесяти претен-
дентов на получение премии.

Мероприятия в поддержку 
больных детей
В октябре 2017 г. совместно с компа-
нией Mars Chocolate мы спонсирова-
ли проведение мастер-класса по 
изготовлению шоколада в СПб ГАУЗ 
«Хоспис (детский)», который оказы-
вает паллиативную помощь детям 
в Санкт-Петербурге. Дети получили 
возможность узнать больше о шоко-
ладе и самостоятельно сделать 
сладости. Аналогичное мероприя-
тие запланировано на 2018 г.

Забота о пожилых людях 
Совместно с партнерами из компа-
нии SCA мы провели приуроченную 
ко Дню Победы акцию по сбору 
средств личной гигиены для ветера-

нов и пожилых людей. Мы предложи-
ли покупателям скидки на абсорбиру-
ющее белье Tena, которое можно 
было приобрести и положить в специ-
альные корзины в магазинах «Ленты» 
для раздачи в домах престарелых 
силами благотворительного фонда 
«Старость в радость».

В октябре «Лента» организовала 
спортивно-экологическую акцию 
«Сохраним природу вместе» в Парке 
Авиаторов в Ростове-на-Дону, в кото-
рой приняли участие более 80 сотруд-
ников Компании, было собрано более 
90 мешков мусора, а парк был подго-
товлен к наступающей зиме. В парке 
была высажена аллея «Ленты» из 
деревьев рябины, клена и липы. 
В рамках акции сотрудники Компании 
также организовали велоэстафету 
и танцевальный «флешмоб».

Уборка мусора во Всеволожске
В сентябре в городе Всеволожске 
Ленинградской области прошла мас-
штабная акция «Мусора больше нет!». 
Помимо поддержания чистоты приле-
гающих к магазинам улиц, сотрудники 
«Ленты» также присоединились к жи-
телям города, членам природоохран-
ных организаций и другим местным 
компаниям на мероприятии, в ходе 
которого с территории близлежащих 
районов была убрана почти тонна 
мусора, в том числе шины и негаба-
ритный мусор.

Подарки от наших покупателей 
получили около 6000 воспитанников 
170 социальных учреждений
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Охрана труда  
и техника безопасности

Мы обеспечиваем 
и поддерживаем 
безопасную среду 
для наших сотрудников 
и покупателей. 

В рамках программы «Активная 
безопасность» все директора мага-
зинов «Лента» проводят ежеднев-
ные и ежемесячные «прогулки без-
опасности», 
цель которых — выявить потенци-
альные риски для сотрудников 
и покупателей, повысить осведом-
ленность персонала об опасных 
факторах и проверить наличие 
необходимых средств защиты. 
Среди сотрудников поощряется 
практика информирования о любом 
инциденте, независимо от его мас-
штабов, что дает возможность вы-
являть причины инцидентов и не 
допускать их повторения.

В 2017 г. мероприятия по выявле-
нию рисков были проведены в 146 
магазинах и распределительных 
центрах, 35 из которых проверя-
лись во второй раз с момента вне-
дрения программы. Результаты 
таких проверок учитываются при 
разработке годовых целевых пока-
зателей для руководителей каждо-
го магазина (распределительного 
центра).

Уровень травматизма в Компании 
увеличился на 0,04% по сравнению 
с 2016 г., что связано со значитель-
ным ростом количества магазинов. 

Потери рабочего времени в связи 
с травматизмом составили 0,06% 
от суммарного количества отрабо-
танных часов.

Нашими основными целями в 2017 г. 
были поддержание высоких стан-
дартов безопасности на всех объек-
тах «Ленты» и автоматизация про-
цессов для дальнейшего повышения 
уровня безопасности сотрудников. 
Различные процессы были объеди-
нены в специальные группы: напри-
мер, группа по расследованию 
и анализу инцидентов без послед-
ствий или группа по экологическим 
проектам.

Также был оптимизирован поток 
документации, включая реестры 
и инструкции, и автоматизирован 
процесс обязательного инструктажа 
в части соблюдения законодатель-
ства. Кроме того, был разработан 
и внедрен новый электронный мо-
дуль RiskCheck для управления ри-
сками, что позволило сократить 
время составления отчетов об оцен-
ке рисков с 18 часов до 90 минут.

В 2018 г. мы продолжим внедрять 
модуль «Активная безопасность» 
в рамках всей Компании для вы-
явления потенциальных рисков 
для сотрудников и покупателей 
и их информирования о потенци-
альных факторах опасности.

Мы также организуем отдельную 
Группу обеспечения качества, 
ответственную за актуализацию 
всех соответствующих требова-
ний и повышение уровня взаимо-
действия подразделений по во-
просам качества. Кроме того, 
в 2018 г. будет реализована новая 
система претензионной работы 
и контроля качества для товаров, 
реализуемых под собственными 
торговыми марками «Ленты».

Перспективы

Количество травм 
на 100 000 отработанных часов

2017

2016

0,25

0,21
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Цели Компании 
на 2018 г.
Наряду с дальнейшей реализацией теку-
щих программ в области корпоративной 
социальной ответственности, в 2018 г. 
мы будем уделять основное внимание 
следующим направлениям в этой сфере:

>> Дальнейшие инвестиции в поддержание опти-
мального соотношения цены и качества с целью 
обеспечения для наших покупателей самого 
выгодного на рынке предложения товаров.

>> Развитие программ для социально уязвимых 
групп населения. Помимо реализации собствен-
ных программ, для достижения поставленных 
в этой области целей мы также готовы к сотруд-
ничеству с поставщиками и другими партнерами.

>> Развитие партнерских отношений с местными 
органами власти в целях укрепления сотрудни-
чества в социально-экономической сфере.

>> Более масштабное привлечение местных про-
изводителей-поставщиков и подрядчиков из 
ряда отраслей.

>> Дальнейшая разработка программ в области ох-
раны окружающей среды и в социальной сфере.

>> Дальнейшие инвестиции в обучение и развитие 
персонала в целях обеспечения Компании лиди-
рующих позиций в секторе розничной торговли 
по профессиональному уровню сотрудников. 

>> Работа с поставщиками с целью обеспечения 
неуклонного соблюдения ими применяемых 
Компанией стандартов качества и безопасности 
продукции.

>> Активное повышение уровня вовлеченности 
сотрудников в работу по различным направле-
ниям деятельности Компании в сфере корпора-
тивной социальной ответственности.
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Финансовая отчетность
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Обзор финансовой деятельности

Уважаемые акционеры!
В 2017 году «Лента» продемонстри-
ровала высокие общие финансовые 
результаты, добившись уверенного 
роста продаж на 19,2%, а также за-
метного улучшения условий от по-
ставщиков и повышения эффектив-
ности цепочки поставок и работы 
магазинов. При этом положительный 
эффект был частично нивелирован 
инвестициями в цены, преимуще-
ственно связанными с увеличением 
доли промо в продажах и разовым 
эффектом от нового Закона о Тор-
говле. Скорректированный показа-
тель EBITDA повысился на 11,8% до 
35,5 млрд руб. (в 2016 г.: 31,8 млрд 
руб.), в то время как рентабельность 
по скорректированному показателю 
EBITDA снизилась на 0,7 п.п. до 9,7% 
(в 2016 г.: 10,4%).

Еще один  
успешный год

Повышение производительности, увеличение 
объема продаж и торговой площади 
позволили нам обеспечить рост прибыли 
и поддержать стабильно высокий уровень 
балансовых показателей предыдущих лет. 

Яхо Лемменс
Финансовый директор

56   «Лента» Годовой отчет и финансовая отчетность 2017

Валовая прибыль, 
млрд. руб.

2017

2016

2015

78,2

67,8

56,3

+15,4%

Чистая прибыль, 
млрд. руб

2017

2016

2015

13,3

11,2

10,3

+18,4%
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Выручка
В 2017 г. совокупная выручка Компа-
нии увеличилась на 19,2% до 365,2 
млрд руб. (рост в 2016 г.: 21,2%) за 
счет выручки новых магазинов, от-
крывшихся в течение года, и магази-
нов, открытых в 2016 г., но еще не 
включенных в сопоставимую группу, 
а также росту сопоставимых продаж 
на 0,9%. Чистый прирост торговых 

Торговая площадь, 
тыс. кв.м

2017

2016

2015

1382,1

1146,1

882,4

+20,6%
Выручка, млрд руб.

365,2
Валовая прибыль, млрд руб.

78,2
Операционная прибыль, млрд руб.

25,6
Рост по сравнению 
с предыдущим годом

Первая 
половина 2017

Вторая  
половина 2017 2017 2016

Совокупная выручка 16,7% 21,3% 19,2% 21,2%
Сопоставимые продажи -1,8% 3,2% 0,9% 3,9%
Сопоставимый трафик -2,4% -0,4% -1,4% -0,1%
Сопоставимый чек 0,6% 3,6% 2,3% 4,0%

площадей составил 20,6% по срав-
нению с 29,9% в 2016 г.

Продажи в первом полугодии 2017 г. 
испытывали давление от снижения 
реальных доходов населения и за-
медления инфляции, которые приве-
ли к дефляции на полке и росту доли 
промо-продаж. Новые инициативы, 
реализованные менеджментом, 
привели к существенному росту 
динамики продаж во второй полови-
не 2017 года.

Валовая маржа
Валовая маржа снизилась до 21,4% 
(-0,7 п.п. против 2016 года) ввиду 
дополнительных инвестиций в цены 
и разового эффекта от нового Зако-
на о Торговле, которые не удалось 
полностью компенсировать за счет 
более выгодных условий от постав-
щиков, улучшений в цепочках поста-
вок и роста эффективности соб-
ственного производства

Среднее расстояние транспорти-
ровки товаров уменьшилось на 5% 
до 553 км/палет в 2017 г. по сравне-
нию с 579 км/палет в 2016 г. Наряду 
с повышением уровня централиза-
ции до 53,7% это привело к сниже-

нию логистических расходов в про-
центах от выручки до 1,0% в 2017 г. 
по сравнению с 1,2% в 2016 г. Расхо-
ды на собственное производство 
увеличились на 19 б.п., в то время 
как товарные потери остались на 
прежнем уровне, несмотря на стре-
мительное развитие формата ги-
пермаркетов «Ленты» и увеличение 
доли супермаркетов.

Коммерческие, 
общехозяйственные 
и административные расходы
Коммерческие, общехозяйственные 
и административные расходы незна-
чительно увеличились до 15,3% от 
выручки (на 0,15 п.п. выше, чем 
в 2016 г.) в связи с ростом амортиза-
ционных отчислений, вызванного 
быстрым развитием сети, эффект от 
которого превысил результаты опе-
рационных улучшений и повышения 
эффективности.

Непрерывное повышение операци-
онной эффективности в магазинах 
сети привело к повышению произво-
дительности и, соответственно, к со-
кращению расходов на оплату труда 
на 12 б.п. в процентах от выручки 
(в 2017 г.: 5,6%). Маркетинговые 

и прочие расходы в процентах от 
выручки остались практически неиз-
менными.

Скорректированные коммерческие, 
общехозяйственные и администра-
тивные расходы в процентах от 
выручки в 2017 г. незначительно 
увеличились до 11,5%, на 0,1 п.п. 
по сравнению с 2016 г., в первую 
очередь в связи с возросшими рас-
ходами на коммунальные услуги. 
Основное влияние на общие ком-
мерческие, общехозяйственные 
и административные расходы ока-
зал рост амортизационных отчисле-
ний, в то время как расходы на 
аренду остались на уровне 1,2% 
от общей выручки.
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Показатель EBITDA
Скорректированный показатель 
EBITDA (отчетный показатель 
EBITDA, скорректированный на еди-
новременные статьи, например, 
изменения бухгалтерских оценок 
и разовые расходы и доходы по не-
основной деятельности) в 2017 г. 
достиг 35,5 млрд руб., продемон-
стрировав рост на 11,8% (в 2016 г.: 
31,8 млрд руб.), а рентабельность по 
скорректированному показателю 
EBITDA составила 9,7% (в 2016 г.: 
10,4%).

Проценты
Чистые процентные расходы вырос-
ли на 13,7% до 10,5 млрд рублей 
ввиду увеличения среднего разме-
ра долга, эффект от которого был 
частично компенсирован более 
низкими процентными ставками. 
Средневзвешенная стоимость дол-
га «Ленты» в отчетном периоде 
снизилась и составила 10,3% 
(-160 б.п. против уровня 2016 года). 
Компания снижала стоимость долга 
на протяжении всего года – с 10,9% 
в первом квартале 2017 года до 
9,7% в четвертом квартале. Такая 

Обзор финансовой деятельности продолжение

динамика была обусловлена про-
должающимся снижением ставок 
MosPrime, рефинансированием 
дорогих обязательств, а также улуч-
шением условий по крупным долго-
срочным обязательствам Компании. 
Мы ожидаем, что эффективная 
стоимость долга продолжит замет-
но снижаться и в 2018 году.

Налоги
Эффективная ставка налога на при-
быль снизилась с 23,9% в 2016 году 
до 12,6% по итогам 2017 г. Если 
в 2016 году ключевое влияние на 
рост налоговой ставки оказала разо-
вая постоянная разница по сделке 
с Kesko, которая привела к получе-

млн руб. 2017 2016
Изменения, %

2015–2016
Скорректированный показатель EBITDA 35 495 31 759 11,8
Разовые расходы и разовые доходы1 5 369 --
Опубликованный показатель EBITDA2 35 490 31 390 13,1
1 �Разовые расходы и доходы в 2016 г. представляют собой оплату профессиональных услуг, связанных 

с деятельностью в области слияний и поглощений. В 2015 г. они представляли собой оплату консультационных 
услуг, преимущественно связанных с оптимизацией юридической структуры Группы и разработкой схем 
мотивации сотрудников, а также расходы и доходы, относящиеся к публичным размещениям ценных бумаг 
Lenta Ltd, проведенным в марте и октябре 2015 г..

2 �Опубликованный показатель EBITDA (указанный в Примечании 6 к финансовой отчетности по МСФО) включает 
все операционные доходы и расходы, за исключением процентов, налогов, расходов на износ и амортизацию 
и некоторых прочих расходов.

Ключевые показатели отчета о прибылях и убытках

млн рублей 1П 2016 1П 2017 2П 2016 2П 2017 2016 2017
% изм.  

2017 – 2016
Выручка 140 087 163 531 166 267 201 647 306 352 365 178 19,2%
Валовая прибыль 30 656 35 534 37 112 42 701 67 768 78 236 15,4%
Валовая маржа 21,9% 21,7% 22,3% 21,2% 22,1% 21,4% -0,7п.п.
Коммерческие, общехозяйственные 
и админ. расходы, в % от выручки 15,5% 15,9% 14,9% 14,8% 15,2% 15,3% -0,15п.п.
Скорректированные коммерческие, 
общехозяйственные и админ. расходы, 
в % от выручки 11,7% 11,8% 11,2% 11,3% 11,4% 11,5% 0,1п.п.
Скорректированная EBITDAR4 15 372 17 601 19 822 22 106 35 195 39 706 12,8%
Рентабельность по скорректированной 
EBITDAR 11,0% 10,8% 11,9% 11,0% 11,5% 10,9% -0,6п.п.
Расходы по аренду, в % от выручки 1,2% 1,2% 1,0% 1,1% 1,1% 1,2% -0,03п.п.
Скорректированная EBITDA 13 676 15 623 18 084 19 871 31 759 35 495 11,8%
Рентабельность по скорректированной 
EBITDA 9,8% 9,6% 10,9% 9,9% 10,4% 9,7% -0,7п.п.
Операционная прибыль 10 076 10 880 13 619 14 696 23 695 25 577 7,9%
Прибыль до налогообложения 5 650 5 560 8 903 9 611 14 553 15 172 4,3%
Чистая прибыль   4 326 4 492 6 876 8 772 11 202 13 264 18,4%
Рентабельность по чистой прибыли 3,1% 2,7% 4,1% 4,4% 3,7% 3,6% -0,02п.п.
3 �Скорректированные коммерческие, общехозяйственные и админ. расходы определяется как коммерческие, общехозяйственные и админ. расходы до уплаты расходов 

на аренду земли, оборудования и помещений, амортизацию и одноразовых не операционных расходов, включая оплату профессиональных услуг в области сделок 
по слияниям и поглощениям.

4 Скорректированная EBITDAR определяется как скорректированная EBITDA до уплаты расходов на аренду земли, оборудования и помещений.

нию облагаемого налогом дохода, то 
в 2017 году основным фактором ее 
снижения послужил, главным обра-
зом, разовый положительный эф-
фект от признания налогового убыт-
ка будущих периодов от 
юридических лиц Kesko, приобретен-
ных в 2016 году.  Базовая эффектив-
ная ставка налога на прибыль оста-
лась неизменной.

Чистая прибыль
Чистая прибыль в 2017 году выросла 
на 18,4% и составила 13,3 млрд ру-
блей, что сопоставимо темпам роста 
выручки. Такой результат был обу-
словлен ростом EBITDA и снижени-
ем эффективной ставки налога на 
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прибыль до 12,6%, но частично сдер-
жан ростом амортизационных отчис-
лений и более высокими процентны-
ми расходами. Рентабельность по 
чистой прибыли практически не из-
менилась и составила 3,6%.

Капитальные вложения
Капитальные вложения в 2017 году 
снизились на 49,7% по сравнению 
с 2016 годом и составили 27,3 млрд 
рублей. Сокращение инвестиций 
стало отражением чуть более мед-
ленных темпов органического разви-
тия, более высокой доли новой арен-
дованной торговой площади (54% 
в 2017 году против 15% в 2016 году), 
роста доли супермаркетов в новых 
торговых площадях (17% в 2017 году 
против 5% в 2016 году) и снижения 
объема инвестиций в приобретение 
земельных участков. Кроме того, 
«Лента» сократила объем предвари-
тельных инвестиций в будущие от-
крытия магазинов по сравнению 
с предыдущими годами, но при этом 
в структуре сделок с недвижимостью 
существенно увеличилась доля ин-
вестиций в магазины следующего 
года.  Капитальные вложения были 
профинансированы в основном из 
операционного денежного потока 
и в меньшей степени - за счет долга.

Денежный поток
Чистые денежные средства от опе-
рационной деятельности до уплаты 
процентов и налога на прибыль 
в 2017 году составили 34,8 млрд 
рублей в сравнении с 27,9 млрд ру-
блей годом ранее вследствие увели-
чения показателя EBIDTA и движени-
ем оборотного капитала. 

Чистый долг и долговая 
нагрузка
По состоянию на 31 декабря 2017 г. 
чистый долг «Ленты» составил 
92,8 млрд руб. Соотношение чистого 
долга и скорректированного показа-
теля EBITDA находилось на уровне 
2,6x; соотношение чистого долга, 
скорректированного на лизинг, 
и скорректированного показателя 
EBITDAR  находилось на уровне 

3,2x; соотношение скорректирован-
ного показателя EBITDA и чистых 
процентов составляло 3,4x. По со-
стоянию на 31 декабря 2016 г. соот-
ношение чистого долга и скорректи-
рованного показателя EBITDA 
находилось на уровне 2,8x, соотно-
шение чистого долга, скорректиро-
ванного на лизинг, и скорректирован-
ного показателя EBITDAR 
находилось на уровне 3,3x, а соотно-
шение скорректированного показа-
теля EBITDA и чистых процентов 
составляло 3,4x.

По состоянию на 31 декабря 2017 г. 
общий долг составил 107,1 млрд руб., 
объем свободных денежных 
средств — 14,3 млрд руб., а чистый 
долг — 92,8 млрд руб. Все заимство-
вания «Ленты» выражены в россий-
ских рублях и на 82% являются дол-
госрочными со средним сроком 
погашения 1,9 года.

Несмотря на восстановление торго-
вой конъюнктуры, для «Ленты» и ее 
покупателей сохранится сложная 
экономическая обстановка. Вместе 
с тем наша зарекомендовавшая 
себя бизнес-модель, построенная по 
принципу «низкая цена / низкие за-
траты», а также устойчивое финан-
совое положение говорят о том, что 
мы готовы к непредсказуемым изме-
нениям в сложившейся рыночной 
ситуации. Мы намерены и далее 
укреплять наш бизнес, контролиро-
вать затраты и обеспечивать при-
быльный рост.

Яхо Лемменс
Финансовый директор

5� Чистый долг, скорректированный на лизинг определяется как Чистый долг плюс операционная аренда умноженная на 8,0 в соответствии с подходом кредитных 
рейтинговых агентств



60   «Лента» Годовой отчет и финансовая отчетность 2017

Управление рисками
Риск — это неопределенное будущее 
событие, могущее повлиять на спо-
собность Компании достигать своих 
целей. Понимание влияния рисков на 
наш бизнес, — неотъемлемая часть 
процесса принятия решений в «Лен-
те». Мы постоянно отслеживаем ри-
ски, принимая меры для управления 
такими рисками и их минимизации, 
и оцениваем ситуацию для прогнози-
рования появления новых рисков.

Процесс управления рисками в Ком-
пании состоит из четырех основных 
этапов:

>> идентификация;

>> оценка;

>> реагирование;

>> мониторинг, отчетность и инфор-
мирование руководства.

1-й этап. Идентификация рисков
Для построения полных профилей 
рисков Компания ежегодно проводит 
их стратегическую оценку по принци-
пу «сверху вниз», и  ежеквартально - 
оценку «снизу вверх» в функциональ-
ных подразделениях Компании для 
выявления рисков на различных уров-
нях деятельности. Идентификация 
рисков включена в основные биз-
нес-процессы включая процессы 
бюджетирования, бизнес-планирова-
ния, капитальных вложений и управ-
ления эффективностью.

2-й этап. Оценка рисков
Оценка рисков выполняется для опре-
деления вероятности их реализации 

и возможных последствий их влияния. 
Она проводится для текущего и целе-
вого уровней рисков, позволяя руко-
водству принимать взвешенные реше-
ния в отношении надзора за рисками 
и «приватизации» управления кон-
кретными рисками. Оценка рисков 
выполняется с трехлетним горизон-
том на основе собственных критериев 
оценки рисков, предусматривающих 
использование четырехбалльных 
шкал для определения вероятности 
реализации и уровня риска.

3-й этап. Реагирование на риски
При превышении риском приемлемо-
го уровня, возможно, потребуется 
принятие мер для приведения теку-
щего уровня риска к целевому. Ответ-
ственность за управление рисками 
несут их владельцы, а подробная 
информация о всех запланированных 
мероприятиях по управлению риска-
ми и сроках их выполнения представ-
лена в планах реагирования на риски.

4-й этап. Мониторинг рисков, 
отчетность и информирование 
руководства
Данный этап предусматривает своев-
ременную реализацию мероприятий 
по отслеживанию, сбору и распро-
странению информации о рисках для 
обеспечения руководству возможно-
сти получения и анализа информации 
об изменениях рисков. Мероприятия 
данного этапа позволяют лучше по-
нять ситуацию и дают возможность 
принимать решения по реагированию 
на риски, в том числе по вмешатель-
ству руководства с целью предотвра-
щения реализации риска либо мини-
мизации последствий его влияния, 
если риск все же материализуется.

Весь вышеописанный процесс управ-
ления рисками опирается на общую 
структуру управления с четко опре-
деленными функциями и обязанно-
стями в области управления рисками 
на всех уровнях Компании. Общую 
ответственность за эффективное 
управление рисками в рамках всего 
бизнеса несет Совет директоров 
Компании. Комитет по аудиту при 
Совете директоров осуществляет 
надзор за организацией деятельно-

сти по управлению рисками в Компа-
нии и подвергает ее критическому 
анализу. Руководство Компании осу-
ществляет надзор за рисками в хо-
зяйственной деятельности и прово-
дит оценку рисков по принципу 
«сверху вниз», представляемую для 
анализа Комитету по аудиту и Совету 
директоров. Руководители функцио-
нальных подразделений в рамках 
всего бизнеса отвечают за выполне-
ние мероприятий по управлению 
рисками по своим направлениям 
деятельности.

Политика Компании в области 
управления рисками
Политика Компании в области управ-
ления рисками устанавливает обяза-
тельные принципы и стандарты, 
общий подход и минимальные тре-
бования, предъявляемые к меропри-
ятиям по управлению рисками. По-
литика содержит общий понятийный 
аппарат для обсуждения связанных 
с рисками вопросов и обеспечивает 
ряд преимуществ, в том числе:

>> обеспечение принятия взвешен-
ных решений для поддержания 
стабильности результатов и по-
вышения эффективности дея-
тельности за счет возможности 
исключения нежелательных нео-
жиданностей и реализации от-
крывающихся возможностей;

>> выявление основных рисков, спо-
собных оказать существенное 
влияние на бизнес, и управление 
ими;

>> четкое распределение ответ-
ственности и обязанностей в об-
ласти управления рисками;

>> более точное представление об 
основных механизмах контроля, 
их эффективности и недостатках 
в системе контроля;

>> четкую процедуру, определяющую 
порядок информирования Прав-
ления, Комитета по аудиту и Со-
вета директоров о существенных 
рисках;

>> формирование в рамках бизнеса 
культуры постоянного учета рисков 
и упреждающего управления ими;

Основные риски и факторы неопределенности

Аппетит к риску

Аппетит к риску

1 Идентификация 
       рисков

3 Реагирование 
       на риски

2
Оценка
рисков

4
Мониторинг
рисков, 
отчетность 
и информи-
рование
руководства

Информирование
и консультации
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>> предоставление Совету директо-
ров и Комитету по аудиту гаран-
тий в отношении наличия в Компа-
нии процессов и моделей 
поведения, обеспечивающих по-
стоянное выявление существен-
ных рисков, понимание их харак-
тера и эффективное управление 
такими рисками.

Структура рисков
В 2017 г. произошел ряд событий 
и изменений, способных оказать зна-
чительное влияние на наш бизнес.

В июле 2016 г. были приняты поправ-
ки в Закон о торговле, согласно кото-
рым совокупный размер вознаграж-
дения, выплачиваемого поставщиком 
продовольственных товаров торго-
вой сети, не может превышать 5% от 
цены приобретенных продоволь-
ственных товаров; кроме того, были 
сокращены сроки оплаты. Новым 
законодательным требованиям 
должны соответствовать все новые 
договоры, заключенные после 13 
июля 2016 г., а договоры, заключен-
ные до этой даты, необходимо было 
привести в соответствие с новыми 
требованиями к 1 января 2017 г.

«Лента» обеспечила своевременное 
завершение всех ежегодных перего-
воров и подписание всех договоров 
с поставщиками. Кроме того, в сере-

дине 2015 г. мы перевели значитель-
ную часть закупок свежих продуктов 
питания на модель «чистой цены» 
(без выплаты вознаграждения). Во 
втором полугодии 2016 г. договоры 
со всеми действующими поставщи-
ками были пересмотрены для при-
менения в 2017 г. с целью обеспе-
чить не менее, а по возможности 
более выгодные условия сотрудни-
чества, чем в 2016 г. Поставленная 
задача была выполнена.

Поправки в закон о торговле оказа-
ли заметное влияние на конкурент-
ную среду. Многие поставщики 
подняли базовые цены со значи-
тельным опережением темпов ин-
фляции, но при этом также увеличи-
ли промо-активность, что привело 
к росту числа промоакций в секторе 
розничной торговли, в особенности 
у магазинов менее крупных форма-
тов, которые традиционно проводи-
ли меньше промоакций. Побочным 
эффектом данных изменений стало 
общее снижение лояльности поку-
пателей к конкретным брендам 
в пользу акционных товаров. С по-
мощью анализа данных о покупате-
лях, основанного на использовании 
карт постоянного покупателя, «Лен-
та» оперативно отследила эти изме-
нения и приняла меры для сохране-
ния привлекательности наших 
гипермаркетов.

В числе наших приоритетных за-
дач — открытие большого количе-
ства новых магазинов и минимиза-
ция риска снижения стандартов. 
«Лента» проводит организационные 
мероприятия, направленные на 
укрепление роли и расширение пол-
номочий руководителей всех уров-
ней, чтобы обеспечить нашим поку-
пателя наилучший сервис.

К числу сохраняющихся положитель-
ных изменений в 2017 г. следует 
отнести снижение процентных ста-
вок, что привело к снижению про-
центного риска, относящегося к раз-
витию Компании, обеспечение 
которого требует, помимо использо-
вания собственных денежных пото-
ков, привлечения дополнительных 
источников финансирования. По 
нашему мнению, ставка привлече-
ния дополнительных заемных 
средств в следующем году не превы-
сит 7,5—8,0%.

С момента распада Советского Сою-
за население трудоспособного воз-
раста стремительно сокращалось 
из-за сужения основания возрастной 
пирамиды в связи с низкой рождае-
мостью, что привело к резкому сни-
жению доли молодежи по сравнению 
с предыдущим пятилетием и может 
стать причиной повышения зарплат-
ных ожиданий.

Совет директоров
Отвечает за функционирование эффективной системы 
внутреннего контроля и управления рисками

Правление Компании
Осуществляет надзор за процессами идентификации, 
анализа и постоянного мониторинга основных рисков, 
относящихся к деятельности «Ленты». Проводит оценку 
и критический анализ реестров рисков, представляемых 
функциональными подразделениями

Функциональные подразделения
Функциональные подразделения отвечают за внедрение в рамках своих направлений деятельности политики Компании 
в области управления рисками и обеспечение своевременного информирования руководителя Департамента управле-
ния рисками о существенных рисках

Комитет по аудиту
Осуществляет надзор за основными рисками, эффек-
тивностью управления рисками и предоставлением 
гарантий, а также критический анализ всех вышепере-
численных аспектов

Руководитель департамента управления рисками
Отвечает за функционирование системы управления 
рисками и координацию мероприятий по управлению 
рисками
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Наименование 
риска

№ в мат
рице рисков Последствия

Влияние риска на выполне-
ние стратегических задач Изменения в 2017 Меры по снижению риска

Введение новых 
правил и норм, 
существенно повы-
шающих расходы 
на обеспечение 
соблюдения норма-
тивно-правовых 
требований и про-
чие операционные 
затраты

1 Государственные органы могут ввести правила и нормы, регу-
лирующие деятельность магазинов в таких аспектах, как обе-
спечение доступности магазинов для инвалидов или стандар-
ты для производителей продуктов питания, что может привести 
к возникновению значительных дополнительных затрат на 
обеспечение соблюдения новых нормативно-правовых требо-
ваний и/или корректировку бизнес-модели Компании.

B В 2017 г. «Лента» начала готовиться к выполнению новых уста-
новленных законом обязательств по переводу ветеринарных 
сопроводительных документов в цифровой формат. Сложность 
проекта состоит в том, что в нем участвует целый ряд государ-
ственных учреждений с разными приоритетами, что приводит 
к постоянной смене целей. 
Компания также готовится к переходу к контролю акцизных 
марок на каждой бутылке алкогольной продукции. Правитель-
ство готовит внедрение подобной системы контроля для табач-
ных изделий.
Изменения в законодательстве, регулирующем аутсорсинг 
персонала, привели к повышению его стоимости. Стоимость 
транспортировки товаров растет вследствие роста транспорт-
ного налога.

Отслеживание законодательных инициатив и участие в текущем лобби-
ровании совместно с Ассоциацией компаний розничной торговли.
Продолжены инвестиции в персонал и ИТ-ресурсы для подготовки опе-
рационных систем Компании к этим изменениям.

Регулирование цен / 
нормы прибыли 
предприятий роз-
ничной торговли

2 Государственные органы могут ввести регулирование цен или 
наценки, что приведет к снижению продаж и показателей рен-
табельности и/или изменениям в бизнес-модели.

B C E После принятия поправок в закон о торговле в июле 2016 г. 
новых изменений не последовало; стороны изучают эффект от 
нового закона о торговле. Сохраняется постоянный риск измене-
ний в регулировании розничной торговли в РФ, которые могут 
повлиять на потребителей и компании розничной торговли. 
Соответственно, участники отрасли повысили уровень монито-
ринга новых законодательных инициатив.

Отслеживание законодательных инициатив и участие в текущем лобби-
ровании совместно с Ассоциацией компаний розничной торговли.

Значительный спад 
в экономике РФ

3 Не исключены дальнейший спад в российской экономике, 
снижение курса рубля и рост инфляции, что заставит потреби-
телей снизить расходы на покупки и приведет к уменьшению 
объема продаж.

B C E В 2017 г. экономика России стабилизировалась. 
Уровень инфляции цен на продукты питания существенно снизил-
ся, а ИПЦ упал ниже установленного ЦБ РФ целевого уровня в 4%.
Располагаемый доход растет, однако рост тарифов на электро
энергию и коммунальных платежей продолжает нивелировать 
эффект от роста заработных плат в крупных компаниях. Динами-
ка роста реальных располагаемых доходов населения в течение 
года оставалась отрицательной. 

Активное отслеживание динамики основных экономических показате-
лей и корректировка предложения в магазинах Компании.

Основные риски и факторы неопределенности продолжение

Процесс управления рисками тесно 
связан с выполнением стратегических 
задач Компании. 

Мы определили 17 основных рисков, 
которые могут оказать негативное 
воздействие на способность Компании 
обеспечить достижение ее целей. Ниже 
представлено описание этих рисков, 
возможных последствий их влияния 
и мер по минимизации каждого риска. 
Каждому риску присвоен высокий, 
средний или низкий уровень 
в зависимости от его потенциального 
влияния на выполнение стратегических 
приоритетных задач Компании.

Основные стратегические задачи:

A 	� Войти в тройку ведущих мультиформатных продовольствен-
ных ритейлеров России и стать крупнейшей сетью гипермар-
кетов, чтобы получить максимум преимуществ от поставщи-
ков и экономии масштаба в фиксированных расходах.

B 	� Последовательный акцент на прибыльном росте, баланс 
между капитальными вложениями и возвратом инвестиций 
(IRR на уровне 20%), чтобы сохранить лучшие на рынке 
показатели доходности.

C 	� Укреплять устойчивое финансовое положение, придержи-
ваться консервативного подхода к долговой нагрузке.

D 	� Инвестиции в развитие человеческого капитала, нацеленные 
на поддержание команды «Ленты» на высшем уровне в роз-
ничной отрасли.

E 	� Удвоить торговую площадь за четыре года с 2016 г. по конец 
2020 г.

F 	� Создать новые форматы для дальнейшего роста бизнеса.

Категории рисков
>> Стратегические

>> Операционные

>> Финансовые

>> Нормативно-правовые

Стратегические риски
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Наименование 
риска

№ в мат
рице рисков Последствия

Влияние риска на выполне-
ние стратегических задач Изменения в 2017 Меры по снижению риска

Введение новых 
правил и норм, 
существенно повы-
шающих расходы 
на обеспечение 
соблюдения норма-
тивно-правовых 
требований и про-
чие операционные 
затраты

1 Государственные органы могут ввести правила и нормы, регу-
лирующие деятельность магазинов в таких аспектах, как обе-
спечение доступности магазинов для инвалидов или стандар-
ты для производителей продуктов питания, что может привести 
к возникновению значительных дополнительных затрат на 
обеспечение соблюдения новых нормативно-правовых требо-
ваний и/или корректировку бизнес-модели Компании.

B В 2017 г. «Лента» начала готовиться к выполнению новых уста-
новленных законом обязательств по переводу ветеринарных 
сопроводительных документов в цифровой формат. Сложность 
проекта состоит в том, что в нем участвует целый ряд государ-
ственных учреждений с разными приоритетами, что приводит 
к постоянной смене целей. 
Компания также готовится к переходу к контролю акцизных 
марок на каждой бутылке алкогольной продукции. Правитель-
ство готовит внедрение подобной системы контроля для табач-
ных изделий.
Изменения в законодательстве, регулирующем аутсорсинг 
персонала, привели к повышению его стоимости. Стоимость 
транспортировки товаров растет вследствие роста транспорт-
ного налога.

Отслеживание законодательных инициатив и участие в текущем лобби-
ровании совместно с Ассоциацией компаний розничной торговли.
Продолжены инвестиции в персонал и ИТ-ресурсы для подготовки опе-
рационных систем Компании к этим изменениям.

Регулирование цен / 
нормы прибыли 
предприятий роз-
ничной торговли

2 Государственные органы могут ввести регулирование цен или 
наценки, что приведет к снижению продаж и показателей рен-
табельности и/или изменениям в бизнес-модели.

B C E После принятия поправок в закон о торговле в июле 2016 г. 
новых изменений не последовало; стороны изучают эффект от 
нового закона о торговле. Сохраняется постоянный риск измене-
ний в регулировании розничной торговли в РФ, которые могут 
повлиять на потребителей и компании розничной торговли. 
Соответственно, участники отрасли повысили уровень монито-
ринга новых законодательных инициатив.

Отслеживание законодательных инициатив и участие в текущем лобби-
ровании совместно с Ассоциацией компаний розничной торговли.

Значительный спад 
в экономике РФ

3 Не исключены дальнейший спад в российской экономике, 
снижение курса рубля и рост инфляции, что заставит потреби-
телей снизить расходы на покупки и приведет к уменьшению 
объема продаж.

B C E В 2017 г. экономика России стабилизировалась. 
Уровень инфляции цен на продукты питания существенно снизил-
ся, а ИПЦ упал ниже установленного ЦБ РФ целевого уровня в 4%.
Располагаемый доход растет, однако рост тарифов на электро
энергию и коммунальных платежей продолжает нивелировать 
эффект от роста заработных плат в крупных компаниях. Динами-
ка роста реальных располагаемых доходов населения в течение 
года оставалась отрицательной. 

Активное отслеживание динамики основных экономических показате-
лей и корректировка предложения в магазинах Компании.
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Стратегические риски продолжение
Наименование 
риска

№ в мат
рице рисков Последствия

Влияние риска на выполне-
ние стратегических задач Изменения в 2017 Меры по снижению риска

Рост конкуренции 4 «Лента» может столкнуться с заметным усилением конкурен-
ции на фоне консолидации, либо изменения стратегии конку-
рентов и появления у них  дополнительных источников финан-
сирования. Это может привести к ценовой войне 
и, соответственно, повлиять на показатели роста и рентабель-
ности «Ленты».
Результатом изменений в закон о торговле стала повышенная 
промо-активность поставщиков, что привело к увеличению 
доли промо-продаж у всех ритейлеров.
Во второй половине года это привело к дополнительному 
давлению на прибыль даже у крупных игроков.

A B C E Результатом изменений в закон о торговле стала повышенная 
промо-активность поставщиков во всех форматах, что привело 
к увеличению доли промо-продаж у всех ритейлеров.
Во второй половине года даже лидеры рынка ощутили давление 
на прибыль. 
Рост рынка обеспечивается в основном двумя лидерами секто-
ра, «Лентой» и несколькими нишевыми игроками. 
«Лента» доминировала по темпам роста в сегменте гипермарке-
тов и приобрела на рынке еще одну компанию среднего размера.

Активный мониторинг поведения конкурентов и изменений в конку-
рентной среде, анализ структурных изменений на рынке.

Конкурентные 
закупки

5 «Лента» может не получить доступ к продукции по «самой 
низкой цене» вследствие стремления конкурентов к вертикаль-
ной интеграции бизнеса или наличия у них «более хороших» 
отношений с производителями.

A B C Введенный в 2014 г. запрет на импорт продовольственных товаров 
определенных категорий привел к дефициту на рынке молока, 
а также некоторых фруктов и овощей, вследствие чего компании 
розничной торговли были вынуждены искать новых поставщиков. 
Сохраняется отсутствие доступа к некоторым видам продукции 
высокого качества (например, в категориях молочных продуктов 
и продуктов мясопереработки). Ситуация в российском секторе 
сельского хозяйства и фермерства значительно улучшилась, одна-
ко в отдельных сегментах, таких как мясные и молочные продукты, 
остается сложной в силу недостатка предложения и конкуренции.

В конце 2015 г. в «Ленте» была создана отдельная служба по работе 
с поставщиками, что привело к увеличению доли местных поставщи-
ков и заключению множества долгосрочных соглашений с фермер-
скими хозяйствами. Кроме того, увеличились объемы прямого импор-
та, поскольку в некоторых случаях новый закон о торговле дает 
определенные преимущества этой схеме закупок.
В 2017 г. «Лента» стала участником EMD, крупнейшего закупочного 
союза европейских ритейлеров, таким образом получив доступ к произ-
водителям товаров СТМ по всей Европе, что позволит Компании значи-
тельно расширить предложение под собственными торговыми марками.

Местоположение 
новых магазинов

6 Стремление к выполнению целевых показателей по ускорен-
ному развитию торговой сети может привести к ошибкам 
в выборе местоположения новых магазинов. Это приведет 
к снижению показателя средней выручки в расчете на один 
магазин и невыполнению «Лентой» прогнозных целевых 
показателей по выручке.

B E Конкуренция за площадки со стороны развивающихся торговых 
центров и сопоставимых компаний остается низкой. Это приве-
ло к снижению конкуренции за земельные участки под застрой-
ку и расширило выбор участков для строительства, доступных 
для «Ленты». С другой стороны, замедление темпов экономи-
ческого развития означает, что в некоторых городах, особенно 
в небольших, новые магазины могут демонстрировать пони-
женную динамику наращивания продаж до целевого уровня.

В «Ленте» действует эффективный, использующий строгие критерии 
процесс утверждения капитальных вложений, а также эффективный 
процесс постинвестиционного мониторинга. На протяжении последних 
двух лет капитальные вложения Компании были в основном ориентиро-
ваны на более крупные города, а также более перспективные в текущей 
ситуации менее крупные города с высоким уровнем благосостояния 
населения, где уже есть магазины «Лента». «Лента» экспериментирует 
с моделями реализации проектов с низким уровнем капитальных за-
трат и бережливым управлением, ориентированными на повышение 
рентабельности существующих магазинов, а также возможное рента-
бельное открытие магазинов в менее крупных новых городах.

Низкий уровень 
инноваций  
и адаптации

7 Технологически развиваются высокими темпами. Большие 
данные, социальные сети, цифровой маркетинг, роботизация 
меняют мир. Они меняют и способы получения и восприятия 
информации покупателями и, как следствие, их поведение. 
Все эти изменения оказывают большое влияние на стоимость 
обслуживания покупателей. Неспособность своевременно 
адаптироваться к изменениям может привести к устареванию 
коммерческого предложения Компании, неэффективности 
маркетинга и потере привлекательности на фоне конкурентов.

A B F Развитие технологий продолжается высокими темпами, и кон-
куренты все активнее используют инструменты цифрового 
маркетинга.

У «Ленты» уже есть опыт использования анализа большого объема 
данных c карт лояльности для категорийного менеджмента и персо-
нифицированных промоакций. В настоящее время «Лента» наращи-
вает масштабы использования возможностей цифрового маркетин-
га. Реализуется инициатива структурированной организации 
инновационной деятельности.

Основные риски и факторы неопределенности продолжение

Операционные риски
Наименование 
риска

№ в мат
рице рисков Последствия

Влияние риска на выполне-
ние стратегических задач Изменения в 2017 Меры по снижению риска

Снижение  
стандартов

8 Непрерывный процесс быстрого расширения торговой сети 
может привести к непоследовательной реализации коммерче-
ских и операционных стандартов Компании и в результате — 
к снижению качества продуктового предложения (показатели 
ассортимента, цены и качества товаров) и стандартов обслужи-
вания покупателей — до уровня, когда это может негативно 
повлиять на рентабельность и бренд «Ленты».

B ED В 2017 г. «Лента» обеспечила рекордный прирост торговой пло-
щади и существенно увеличила численность сотрудников.

Действующая в Компании комплексная программа развития руководящих 
кадров обеспечивает наличие высококвалифицированных директоров 
для управления новыми магазинами и единообразное понимание наших 
операционных стандартов в рамках всей Компании. Кроме того, в «Ленте» 
действуют использующие строгие критерии процедуры обеспечения 
качества в магазинах и применяются коммерческие КПЭ, контролируемые 
ежедневно и еженедельно. Сотрудники операционных подразделений 
и коммерческих отделов совместно работают над обеспечением соответ-
ствия цен, предложения и обслуживания корпоративным стандартам, 
а также их адаптации к требованиям местного рынка. Кроме того, регу-
лярно проводятся заседания высшего руководства, посвященные под-
держанию коммерческих и операционных стандартов «Ленты».
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Стратегические риски продолжение
Наименование 
риска

№ в мат
рице рисков Последствия

Влияние риска на выполне-
ние стратегических задач Изменения в 2017 Меры по снижению риска

Рост конкуренции 4 «Лента» может столкнуться с заметным усилением конкурен-
ции на фоне консолидации, либо изменения стратегии конку-
рентов и появления у них  дополнительных источников финан-
сирования. Это может привести к ценовой войне 
и, соответственно, повлиять на показатели роста и рентабель-
ности «Ленты».
Результатом изменений в закон о торговле стала повышенная 
промо-активность поставщиков, что привело к увеличению 
доли промо-продаж у всех ритейлеров.
Во второй половине года это привело к дополнительному 
давлению на прибыль даже у крупных игроков.

A B C E Результатом изменений в закон о торговле стала повышенная 
промо-активность поставщиков во всех форматах, что привело 
к увеличению доли промо-продаж у всех ритейлеров.
Во второй половине года даже лидеры рынка ощутили давление 
на прибыль. 
Рост рынка обеспечивается в основном двумя лидерами секто-
ра, «Лентой» и несколькими нишевыми игроками. 
«Лента» доминировала по темпам роста в сегменте гипермарке-
тов и приобрела на рынке еще одну компанию среднего размера.

Активный мониторинг поведения конкурентов и изменений в конку-
рентной среде, анализ структурных изменений на рынке.

Конкурентные 
закупки

5 «Лента» может не получить доступ к продукции по «самой 
низкой цене» вследствие стремления конкурентов к вертикаль-
ной интеграции бизнеса или наличия у них «более хороших» 
отношений с производителями.

A B C Введенный в 2014 г. запрет на импорт продовольственных товаров 
определенных категорий привел к дефициту на рынке молока, 
а также некоторых фруктов и овощей, вследствие чего компании 
розничной торговли были вынуждены искать новых поставщиков. 
Сохраняется отсутствие доступа к некоторым видам продукции 
высокого качества (например, в категориях молочных продуктов 
и продуктов мясопереработки). Ситуация в российском секторе 
сельского хозяйства и фермерства значительно улучшилась, одна-
ко в отдельных сегментах, таких как мясные и молочные продукты, 
остается сложной в силу недостатка предложения и конкуренции.

В конце 2015 г. в «Ленте» была создана отдельная служба по работе 
с поставщиками, что привело к увеличению доли местных поставщи-
ков и заключению множества долгосрочных соглашений с фермер-
скими хозяйствами. Кроме того, увеличились объемы прямого импор-
та, поскольку в некоторых случаях новый закон о торговле дает 
определенные преимущества этой схеме закупок.
В 2017 г. «Лента» стала участником EMD, крупнейшего закупочного 
союза европейских ритейлеров, таким образом получив доступ к произ-
водителям товаров СТМ по всей Европе, что позволит Компании значи-
тельно расширить предложение под собственными торговыми марками.

Местоположение 
новых магазинов

6 Стремление к выполнению целевых показателей по ускорен-
ному развитию торговой сети может привести к ошибкам 
в выборе местоположения новых магазинов. Это приведет 
к снижению показателя средней выручки в расчете на один 
магазин и невыполнению «Лентой» прогнозных целевых 
показателей по выручке.

B E Конкуренция за площадки со стороны развивающихся торговых 
центров и сопоставимых компаний остается низкой. Это приве-
ло к снижению конкуренции за земельные участки под застрой-
ку и расширило выбор участков для строительства, доступных 
для «Ленты». С другой стороны, замедление темпов экономи-
ческого развития означает, что в некоторых городах, особенно 
в небольших, новые магазины могут демонстрировать пони-
женную динамику наращивания продаж до целевого уровня.

В «Ленте» действует эффективный, использующий строгие критерии 
процесс утверждения капитальных вложений, а также эффективный 
процесс постинвестиционного мониторинга. На протяжении последних 
двух лет капитальные вложения Компании были в основном ориентиро-
ваны на более крупные города, а также более перспективные в текущей 
ситуации менее крупные города с высоким уровнем благосостояния 
населения, где уже есть магазины «Лента». «Лента» экспериментирует 
с моделями реализации проектов с низким уровнем капитальных за-
трат и бережливым управлением, ориентированными на повышение 
рентабельности существующих магазинов, а также возможное рента-
бельное открытие магазинов в менее крупных новых городах.

Низкий уровень 
инноваций  
и адаптации

7 Технологически развиваются высокими темпами. Большие 
данные, социальные сети, цифровой маркетинг, роботизация 
меняют мир. Они меняют и способы получения и восприятия 
информации покупателями и, как следствие, их поведение. 
Все эти изменения оказывают большое влияние на стоимость 
обслуживания покупателей. Неспособность своевременно 
адаптироваться к изменениям может привести к устареванию 
коммерческого предложения Компании, неэффективности 
маркетинга и потере привлекательности на фоне конкурентов.

A B F Развитие технологий продолжается высокими темпами, и кон-
куренты все активнее используют инструменты цифрового 
маркетинга.

У «Ленты» уже есть опыт использования анализа большого объема 
данных c карт лояльности для категорийного менеджмента и персо-
нифицированных промоакций. В настоящее время «Лента» наращи-
вает масштабы использования возможностей цифрового маркетин-
га. Реализуется инициатива структурированной организации 
инновационной деятельности.

Операционные риски
Наименование 
риска

№ в мат
рице рисков Последствия

Влияние риска на выполне-
ние стратегических задач Изменения в 2017 Меры по снижению риска

Снижение  
стандартов

8 Непрерывный процесс быстрого расширения торговой сети 
может привести к непоследовательной реализации коммерче-
ских и операционных стандартов Компании и в результате — 
к снижению качества продуктового предложения (показатели 
ассортимента, цены и качества товаров) и стандартов обслужи-
вания покупателей — до уровня, когда это может негативно 
повлиять на рентабельность и бренд «Ленты».

B ED В 2017 г. «Лента» обеспечила рекордный прирост торговой пло-
щади и существенно увеличила численность сотрудников.

Действующая в Компании комплексная программа развития руководящих 
кадров обеспечивает наличие высококвалифицированных директоров 
для управления новыми магазинами и единообразное понимание наших 
операционных стандартов в рамках всей Компании. Кроме того, в «Ленте» 
действуют использующие строгие критерии процедуры обеспечения 
качества в магазинах и применяются коммерческие КПЭ, контролируемые 
ежедневно и еженедельно. Сотрудники операционных подразделений 
и коммерческих отделов совместно работают над обеспечением соответ-
ствия цен, предложения и обслуживания корпоративным стандартам, 
а также их адаптации к требованиям местного рынка. Кроме того, регу-
лярно проводятся заседания высшего руководства, посвященные под-
держанию коммерческих и операционных стандартов «Ленты».
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Операционные риски продолжение
Наименование 
риска

№ в мат
рице рисков Последствия

Влияние риска на выполне-
ние стратегических задач Изменения в 2017 Меры по снижению риска

Наличие товаров 
в необходимых 
объемах

9 Формирование «рынка поставщика» может привести к возник-
новению трудностей с закупкой полного ассортимента товаров, 
необходимого для удовлетворения покупательского спроса, 
либо к тому, что поставщики просто не обеспечат поставку 
необходимого количества товаров, в результате чего «Лента» 
будет терять объемы продаж и покупателей.

A B C См. риск № 5 См. риск № 5

Ошибки 
информационных 
систем и кража 
данных

10 Техническая неисправность (например, при контроле за измене-
ниями) может нарушить работу одной из ключевых систем цепоч-
ки поставок, что приведет к нехватке товарных запасов или 
ошибкам в ценообразовании и в результате — к потере выручки 
и, возможно, долгосрочной лояльности покупателей. Кибератака 
или кража могут привести к потере персональных данных или 
ценной коммерческой информации и в результате — к негативно-
му освещению в СМИ, потере коммерческих преимуществ, штра-
фам или расследованиям регулирующих органов.

B Лента» использует сложные бизнес-системы для автоматизации 
и поддержки процессов принятия повседневных решений. Нару-
шение работы основных систем может оказать значительное 
влияние на бизнес.
«Лента» располагает большими объемами данных, в частности, 
все более активно использует данные о покупателях. Несмотря 
на то, что информация о покупательских привычках не является 
конфиденциальной финансовой информацией, ее не следует 
раскрывать третьим сторонам.

В Компании задействованы комплексные процедуры для обеспече-
ния бесперебойной работы информационных систем. В 2016 г. был 
проведен комплексный внешний аудит контроля информационных 
систем и кибербезопасности; в 2017 г. были выполнены мероприятия, 
рекомендованные по результатам аудита. Углубленный аудит будет 
проводиться каждые два года.

Преемственность 
руководства

11 Нехватка на российском рынке труда руководителей с необходи-
мым опытом работы и нежелание зарубежных специалистов 
переезжать в Россию могут привести к тому, что «Лента» не 
сможет привлечь управленцев с квалификацией и опытом рабо-
ты, необходимыми для реализации планов развития. Это приве-
дет к возникновению дополнительной нагрузки на руководство 
и воспрепятствует надлежащей реализации стратегии.

A B C

D E F

«Лента» становится все более привлекательным работодателем 
по сравнению с большинством других компаний благодаря воз-
можностям карьерного роста в динамично развивающейся компа-
нии. В 2017 г. в рамках дальнейшего совершенствования программ 
повышения квалификации руководящих кадров программа «Лен-
та-Лидер» для подготовки отдельных руководителей к переводу на 
должности более высоких уровней управления была расширена 
на большее число сотрудников.

Благодаря высоким темпам роста и стандартам «Лента» получила статус 
предпочтительного работодателя в секторе розничной торговли продо-
вольственными товарами, что обеспечивает постоянный приток новых 
квалифицированных кадров. Качественная программа обучения и хорошо 
проработанные процессы ежегодной оценки эффективности обеспечива-
ют выявление и профессиональное развитие перспективных сотрудников 
внутри компании. Низкая в сравнении с рынком текучесть кадров говорит 
об эффективности управления указанным риском. В «Ленте» действует 
четкий план преемственности для высшего руководства.

Пищевые  
отравления

12 Отсутствие программ адаптации и постоянного санитарно-гигие-
нического аудита независимых поставщиков продукции с высо-
ким уровнем риска (например, мясные, рыбные, молочные про-
дукты) может привести к продаже загрязненных продуктов 
питания, результатом чего могут стать отравление покупателей 
со смертельным исходом, негативное освещение в СМИ и рас-
следования регулирующих органов.

A B Доля закупок у местных производителей растет. Однако стандарты 
безопасности в пищевой отрасли зачастую гораздо ниже, чем 
в «Ленте», а ответственность часто в основном ложится на пред-
приятие розничной торговли, а не на поставщика. Количество 
магазинов с собственным производством и соответствующие 
риски растут.

Сотрудники Службы обеспечения качества и Коммерческой службы «Лен-
ты» совместно работают над выявлением поставщиков с наибольшей 
вероятностью поставки товаров ненадлежащего качества. Новые поставщи-
ки проходят аудит, а поставщики, нуждающиеся в повышении стандартов, 
бесплатно получают консультации специалистов «Ленты». Аудит на основе 
анализа рисков проходят все действующие поставщики Компании. Для 
обеспечения надлежащего соблюдения стандартов при наличии собствен-
ного производства в магазинах аудит проводится собственными силами.

Основные риски и факторы неопределенности продолжение

Финансовые риски
Наименование 
риска

№ в мат
рице рисков Последствия

Влияние риска на выполне-
ние стратегических задач Изменения в 2017 Меры по снижению риска

Налоговый риск 13 Налоговая система в России постоянно меняется, и новые прави-
ла зачастую сформулированы нечетко, что приводит к неопреде-
ленности налоговой позиции.

B C Налоговые органы, судя по всему, стали занимать в судах более 
жесткую позицию по вопросам структурирования налогообложе-
ния, и суды встают на их сторону.

Компания будет следить за изменениями в законодательстве и судеб-
ной практике и при необходимости менять используемую структуру 
налогообложения.

Изменение 
процентных  
ставок

14 Часть кредитов в долговом портфеле «Ленты» имеет плавающую 
процентную ставку, вследствие чего присутствует вероятность 
значительного повышения расходов на выплату процентов и на-
рушения ковенантов.

B C После периода роста в конце 2014 г. процентные ставки суще-
ственно снизились. Ставка привлечения дополнительных заемных 
средств для «Ленты» снизилась до исторического минимума.

«Лента» следит за тем, чтобы разумная часть долгового портфеля имела 
фиксированную ставку, либо обеспечивает защиту от риска повышения 
ставок путем фиксации максимума процентной ставки. Для определения 
доли задолженности по плавающей ставке «Лента» установила новые 
правила, касающиеся максимально допустимого уровня снижения чи-
стой прибыли и пределов покрытия коэффициента чистый долг / EBITDA 
и процентной ставки при определенных стрессовых сценариях.

Источники 
финансирования

15 Для поддержания динамики роста «Ленте», помимо собственных 
денежных потоков, необходимы также дополнительные источни-
ки финансирования. Нарушение работы банковской системы 
или слишком высокий уровень долговой нагрузки может сделать 
невозможным привлечение средств для реализации плана 
развития.

A B C

E F

«Ленте» удалось договориться с большинством банков о суще-
ственном увеличении лимитов кредитования, так что лимиты 
превышают плановые потребности Компании в финансировании.

Компания сформировала диверсифицированный портфель кредиторов, 
что позволило ей снизить зависимость от ограниченного числа источни-
ков финансирования. Компания следит за тем, чтобы для нее были 
утверждены лимиты с большим запасом и имелись невыбранные сред-
ства по открытым кредитным линиям. Кроме того, «Лента» регулярно 
проводит стресс-тестирование прогнозных потребностей в финансиро-
вании и долговой нагрузки с использованием самых разных негативных 
сценариев, чтобы убедиться в наличии у Компании достаточных объемов 
финансирования и возможности обеспечить соблюдение ковенантов по 
долговой нагрузке даже при самых пессимистичных сценариях.
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Операционные риски продолжение
Наименование 
риска

№ в мат
рице рисков Последствия

Влияние риска на выполне-
ние стратегических задач Изменения в 2017 Меры по снижению риска

Наличие товаров 
в необходимых 
объемах

9 Формирование «рынка поставщика» может привести к возник-
новению трудностей с закупкой полного ассортимента товаров, 
необходимого для удовлетворения покупательского спроса, 
либо к тому, что поставщики просто не обеспечат поставку 
необходимого количества товаров, в результате чего «Лента» 
будет терять объемы продаж и покупателей.

A B C См. риск № 5 См. риск № 5

Ошибки 
информационных 
систем и кража 
данных

10 Техническая неисправность (например, при контроле за измене-
ниями) может нарушить работу одной из ключевых систем цепоч-
ки поставок, что приведет к нехватке товарных запасов или 
ошибкам в ценообразовании и в результате — к потере выручки 
и, возможно, долгосрочной лояльности покупателей. Кибератака 
или кража могут привести к потере персональных данных или 
ценной коммерческой информации и в результате — к негативно-
му освещению в СМИ, потере коммерческих преимуществ, штра-
фам или расследованиям регулирующих органов.

B Лента» использует сложные бизнес-системы для автоматизации 
и поддержки процессов принятия повседневных решений. Нару-
шение работы основных систем может оказать значительное 
влияние на бизнес.
«Лента» располагает большими объемами данных, в частности, 
все более активно использует данные о покупателях. Несмотря 
на то, что информация о покупательских привычках не является 
конфиденциальной финансовой информацией, ее не следует 
раскрывать третьим сторонам.

В Компании задействованы комплексные процедуры для обеспече-
ния бесперебойной работы информационных систем. В 2016 г. был 
проведен комплексный внешний аудит контроля информационных 
систем и кибербезопасности; в 2017 г. были выполнены мероприятия, 
рекомендованные по результатам аудита. Углубленный аудит будет 
проводиться каждые два года.

Преемственность 
руководства

11 Нехватка на российском рынке труда руководителей с необходи-
мым опытом работы и нежелание зарубежных специалистов 
переезжать в Россию могут привести к тому, что «Лента» не 
сможет привлечь управленцев с квалификацией и опытом рабо-
ты, необходимыми для реализации планов развития. Это приве-
дет к возникновению дополнительной нагрузки на руководство 
и воспрепятствует надлежащей реализации стратегии.

A B C

D E F

«Лента» становится все более привлекательным работодателем 
по сравнению с большинством других компаний благодаря воз-
можностям карьерного роста в динамично развивающейся компа-
нии. В 2017 г. в рамках дальнейшего совершенствования программ 
повышения квалификации руководящих кадров программа «Лен-
та-Лидер» для подготовки отдельных руководителей к переводу на 
должности более высоких уровней управления была расширена 
на большее число сотрудников.

Благодаря высоким темпам роста и стандартам «Лента» получила статус 
предпочтительного работодателя в секторе розничной торговли продо-
вольственными товарами, что обеспечивает постоянный приток новых 
квалифицированных кадров. Качественная программа обучения и хорошо 
проработанные процессы ежегодной оценки эффективности обеспечива-
ют выявление и профессиональное развитие перспективных сотрудников 
внутри компании. Низкая в сравнении с рынком текучесть кадров говорит 
об эффективности управления указанным риском. В «Ленте» действует 
четкий план преемственности для высшего руководства.

Пищевые  
отравления

12 Отсутствие программ адаптации и постоянного санитарно-гигие-
нического аудита независимых поставщиков продукции с высо-
ким уровнем риска (например, мясные, рыбные, молочные про-
дукты) может привести к продаже загрязненных продуктов 
питания, результатом чего могут стать отравление покупателей 
со смертельным исходом, негативное освещение в СМИ и рас-
следования регулирующих органов.

A B Доля закупок у местных производителей растет. Однако стандарты 
безопасности в пищевой отрасли зачастую гораздо ниже, чем 
в «Ленте», а ответственность часто в основном ложится на пред-
приятие розничной торговли, а не на поставщика. Количество 
магазинов с собственным производством и соответствующие 
риски растут.

Сотрудники Службы обеспечения качества и Коммерческой службы «Лен-
ты» совместно работают над выявлением поставщиков с наибольшей 
вероятностью поставки товаров ненадлежащего качества. Новые поставщи-
ки проходят аудит, а поставщики, нуждающиеся в повышении стандартов, 
бесплатно получают консультации специалистов «Ленты». Аудит на основе 
анализа рисков проходят все действующие поставщики Компании. Для 
обеспечения надлежащего соблюдения стандартов при наличии собствен-
ного производства в магазинах аудит проводится собственными силами.

Финансовые риски
Наименование 
риска

№ в мат
рице рисков Последствия

Влияние риска на выполне-
ние стратегических задач Изменения в 2017 Меры по снижению риска

Налоговый риск 13 Налоговая система в России постоянно меняется, и новые прави-
ла зачастую сформулированы нечетко, что приводит к неопреде-
ленности налоговой позиции.

B C Налоговые органы, судя по всему, стали занимать в судах более 
жесткую позицию по вопросам структурирования налогообложе-
ния, и суды встают на их сторону.

Компания будет следить за изменениями в законодательстве и судеб-
ной практике и при необходимости менять используемую структуру 
налогообложения.

Изменение 
процентных  
ставок

14 Часть кредитов в долговом портфеле «Ленты» имеет плавающую 
процентную ставку, вследствие чего присутствует вероятность 
значительного повышения расходов на выплату процентов и на-
рушения ковенантов.

B C После периода роста в конце 2014 г. процентные ставки суще-
ственно снизились. Ставка привлечения дополнительных заемных 
средств для «Ленты» снизилась до исторического минимума.

«Лента» следит за тем, чтобы разумная часть долгового портфеля имела 
фиксированную ставку, либо обеспечивает защиту от риска повышения 
ставок путем фиксации максимума процентной ставки. Для определения 
доли задолженности по плавающей ставке «Лента» установила новые 
правила, касающиеся максимально допустимого уровня снижения чи-
стой прибыли и пределов покрытия коэффициента чистый долг / EBITDA 
и процентной ставки при определенных стрессовых сценариях.

Источники 
финансирования

15 Для поддержания динамики роста «Ленте», помимо собственных 
денежных потоков, необходимы также дополнительные источни-
ки финансирования. Нарушение работы банковской системы 
или слишком высокий уровень долговой нагрузки может сделать 
невозможным привлечение средств для реализации плана 
развития.

A B C

E F

«Ленте» удалось договориться с большинством банков о суще-
ственном увеличении лимитов кредитования, так что лимиты 
превышают плановые потребности Компании в финансировании.

Компания сформировала диверсифицированный портфель кредиторов, 
что позволило ей снизить зависимость от ограниченного числа источни-
ков финансирования. Компания следит за тем, чтобы для нее были 
утверждены лимиты с большим запасом и имелись невыбранные сред-
ства по открытым кредитным линиям. Кроме того, «Лента» регулярно 
проводит стресс-тестирование прогнозных потребностей в финансиро-
вании и долговой нагрузки с использованием самых разных негативных 
сценариев, чтобы убедиться в наличии у Компании достаточных объемов 
финансирования и возможности обеспечить соблюдение ковенантов по 
долговой нагрузке даже при самых пессимистичных сценариях.
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Нормативно-правовые риски

Основные риски и факторы неопределенности продолжение

Заявление о долгосрочной 
экономической эффективности
Долгосрочная цель «Ленты» — вой-
ти в тройку ведущих мультиформат-
ных продовольственных ритейлеров 
России и сохранить позиции круп-
нейшей сети гипермаркетов по раз-
меру суммарной торговой площади 
и объему совокупных продаж.

Наша бизнес-модель, построенная 
по принципу «низкая цена / низкие 
затраты», ориентирована на обеспе-
чение лидирующих позиций по плот-
ности продаж путем последователь-
ной реализации стратегии 
постоянного предложения товаров 
по низким ценам в сочетании с тща-
тельно проработанными регулярны-
ми промоакциями. Низкие затраты 
обеспечиваются сочетанием высо-
кой плотности продаж и эффектив-
ных бизнес-процессов и дизайна 
магазинов, позволяющим оптимизи-
ровать работу магазинов и затраты 
в цепи поставок. Свою роль играет 
расширение масштабов деятельно-
сти, позволяющее получать более 
выгодные условия от поставщиков.

Работая в секторе розничной торгов-
ли, «Лента» ежедневно получает 
значительные и сравнительно точно 
прогнозируемые объемы денежных 
средств. Мы предпочитаем иметь 
в собственности большинство гипер-

маркетов нашей торговой сети, по-
скольку это дает нам возможность 
строить магазины нашего формата 
и таким образом поддерживать низ-
кий уровень затрат в операционной 
деятельности и цепи поставок. Кро-
ме того, строительство собственных 
магазинов дает нам также возмож-
ность лучше контролировать про-
цесс открытия новых магазинов. 
Однако такой рост отличается высо-
кой капиталоемкостью и кроме ис-
пользования собственных денежных 
потоков также требует привлечения 
дополнительных источников финан-
сирования.

Для восполнения нехватки финан-
сирования мы обращаемся к банкам 
и финансовым рынкам. Поэтому 
наша стратегия заключается в под-
держании высоких балансовых по-
казателей для обеспечения доступа 
к рынкам капитала с целью привле-
чения средств для финансирования 
роста. Кроме того, в рамках работы 
по управлению долгосрочной эконо-
мической эффективностью мы сле-
дим за тем, чтобы взятые Компани-
ей кредиты имели сравнительно 
большой срок погашения и ограни-
ченный риск повышения процент-
ных ставок.

Основной риск для «Ленты» заклю-
чается в последствиях влияния зна-

чительных изменений в структуре 
потребительских расходов из-за 
изменения экономической ситуации 
или снижения привлекательности 
нашего коммерческого предложе-
ния. Мы видим, что наша модель 
быстро находит отклик в тех горо-
дах, где мы начинаем вести деятель-
ность. Однако сильные экономиче-
ские потрясения будут влиять на 
наш бизнес (равно как и бизнес дру-
гих компаний розничной торговли) 
и нашу способность генерировать 
необходимые денежные потоки. Это, 
в свою очередь, повлияет на уро-
вень масштабности наших целей, 
применимый к программе расшире-
ния торговой сети Компании.

У «Ленты» большой горизонт плани-
рования. В соответствии с нашими 
долгосрочными целями по развитию 
Компании, он охватывает текущий 
год и четыре последующих года. 
Мероприятия по обеспечению долго-
срочной экономической эффектив-
ности зависят от того, на каком этапе 
находится строительство новых 
магазинов.

Мы пристально следим за ходом 
проектов строительства, поскольку 
сокращение капитальных затрат — 
основной (и самый надежный) спо-
соб поддержания денежного потока 
в ситуации, когда операционный 

Наименование 
риска

№ в мат
рице рисков Последствия

Влияние риска на выполне-
ние стратегических задач Изменения в 2017 Меры по снижению риска

Обеспечение со-
блюдения норма-
тивно-правовых 
требований и вну-
тренних стандар-
тов по деятельно-
сти магазинов

16 Несоблюдение норм охраны труда и техники безопасности, 
ошибки покупателей или персонала, некачественное проекти-
рование при строительстве магазинов и организации их си-
стем могут иметь для магазинов катастрофические послед-
ствия (например, обрушение крыши) и в результате привести 
к групповым несчастным случаям со смертельным исходом 
и травмами, негативному освещению в СМИ и штрафам, а так-
же к закрытию магазинов по распоряжению соответствующих 
государственных органов в связи с нарушением норм охраны 
труда и окружающей среды.

A B С учетом высоких темпов реализации программы расширения 
торговой сети Компании увеличивается риск неблагоприятных 
происшествий в период перед открытием новых магазинов. 
Растет число новых, сравнительно малоопытных специалистов, 
участвующих в управлении нашими магазинами и процессами, 
связанными с работой магазинов.

Обеспечен жесткий контроль за соблюдением строительных стан-
дартов. Комплексное обучение и четкие процедуры обеспечивают 
четкое понимание всеми сотрудниками Компании процессов в обла-
сти охраны окружающей среды, охраны труда и техники безопасно-
сти. Уровень соответствия стандартам в этой сфере в рамках всей 
деятельности Компании регулярно проверяет Комитет по аудиту. 
Согласована и выполняется четкая программа инвестиций с целью 
устранить отклонения от соответствующих стандартов.

Взятки 17 Специфика сложившейся в России деловой среды может 
побуждать сотрудников к совершению поступков, не соответ-
ствующих принципам деловой этики (предлагать или прини-
мать взятки), что приведет к нарушению положений антикор-
рупционного законодательства, расследованиям со 
стороны правоохранительных органов и негативному осве
щению в СМИ.

A B C

D E F

В «Ленте» действует четкая Политика деловой этики, которой при-
держиваются сотрудники всех подразделений Компании. Третьи 
стороны, сотрудничающие с «Лентой», своевременно и в полной 
мере проинформированы об этой Политике.
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денежный поток оказывается мень-
ше, чем ожидалось.

Максимальный эффект в таких слу-
чаях дает отмена запланированных 
проектов до принятия обязательств 
по финансированию, тогда как пре-
кращение капитальных вложений 
в уже ведущееся строительство 
новых магазинов означает отсут-
ствие отдачи в ближайшем будущем 
от производимых инвестиций. 

Принимая во внимание все вышеука-
занные факторы, Совет директоров 
проводит оценку долгосрочной эко-
номической эффективности бизнеса 
4—6 раз в год, когда руководство 
Компании предлагает на рассмотре-
ние обязательства по капитальным 
затратам на строительство новых 
магазинов.

Главный фактор, влияющий на до-
ступ Компании на рынки капитала 
для финансирования роста, — ее 
высокие балансовые показатели. 
Поэтому основное внимание в ходе 
анализа уделяется влиянию рисков 
на уровень долговой нагрузки. Руко-
водство моделирует влияние раз-
личных сценариев реализации ри-
сков на продажи, EBITDA 
и операционный денежный поток, 
а также совокупное влияние не-
скольких сценариев при их одновре-

менной реализации. Далее выполня-
ется анализ полученных значений 
уровня долговой нагрузки, чтобы 
убедиться, что при любом сценарии 
сохраняется достаточный запас 
прочности для выполнения ковенан-
тов по кредитам, и Совет директоров 
был уверен, что мы можем сократить 
отток денежных средств для финан-
сирования капиталовложений в объ-
еме, достаточном для поддержания 
долгосрочной экономической эф-
фективности бизнеса.

Совет директоров пришел к выводу, 
что горизонт планирования, охваты-
вающий текущий год и четыре по-
следующих года, позволяет прово-
дить эффективную оценку 
долгосрочной экономической эф-
фективности «Ленты». Совет дирек-
торов оценил экономическую эф-
фективность «Ленты» в этом 
периоде с учетом текущего положе-
ния и возможного влияния описан-
ных выше сценариев. Исходя из 
результатов тестирования, Совет 
директоров заключил, что с разум-
ной уверенностью можно ожидать, 
что на протяжении этого периода 
Компания сможет продолжать дея-
тельность и исполнять свои обяза-
тельства в установленные сроки.

Наименование 
риска

№ в мат
рице рисков Последствия

Влияние риска на выполне-
ние стратегических задач Изменения в 2017 Меры по снижению риска

Обеспечение со-
блюдения норма-
тивно-правовых 
требований и вну-
тренних стандар-
тов по деятельно-
сти магазинов

16 Несоблюдение норм охраны труда и техники безопасности, 
ошибки покупателей или персонала, некачественное проекти-
рование при строительстве магазинов и организации их си-
стем могут иметь для магазинов катастрофические послед-
ствия (например, обрушение крыши) и в результате привести 
к групповым несчастным случаям со смертельным исходом 
и травмами, негативному освещению в СМИ и штрафам, а так-
же к закрытию магазинов по распоряжению соответствующих 
государственных органов в связи с нарушением норм охраны 
труда и окружающей среды.

A B С учетом высоких темпов реализации программы расширения 
торговой сети Компании увеличивается риск неблагоприятных 
происшествий в период перед открытием новых магазинов. 
Растет число новых, сравнительно малоопытных специалистов, 
участвующих в управлении нашими магазинами и процессами, 
связанными с работой магазинов.

Обеспечен жесткий контроль за соблюдением строительных стан-
дартов. Комплексное обучение и четкие процедуры обеспечивают 
четкое понимание всеми сотрудниками Компании процессов в обла-
сти охраны окружающей среды, охраны труда и техники безопасно-
сти. Уровень соответствия стандартам в этой сфере в рамках всей 
деятельности Компании регулярно проверяет Комитет по аудиту. 
Согласована и выполняется четкая программа инвестиций с целью 
устранить отклонения от соответствующих стандартов.

Взятки 17 Специфика сложившейся в России деловой среды может 
побуждать сотрудников к совершению поступков, не соответ-
ствующих принципам деловой этики (предлагать или прини-
мать взятки), что приведет к нарушению положений антикор-
рупционного законодательства, расследованиям со 
стороны правоохранительных органов и негативному осве
щению в СМИ.

A B C

D E F

В «Ленте» действует четкая Политика деловой этики, которой при-
держиваются сотрудники всех подразделений Компании. Третьи 
стороны, сотрудничающие с «Лентой», своевременно и в полной 
мере проинформированы об этой Политике.
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Уважаемые акционеры! 
Одна из основных обязанностей 
Председателя Совета директо-
ров — контроль и содействие по-
вышению стандартов корпоратив-
ного управления. То, как мы ведем 
свою деятельность, оказывает 
влияние на все аспекты бизнеса 
Компании, и наш принцип «посту-
пать правильно» — важнейший 
фактор ее успеха в настоящее 
время и устойчивого развития 
в долгосрочной перспективе.

«Лента» привержена принципам 
добросовестности и прозрачно-
сти. Я рад представить вам об-
зор системы корпоративного 
управления Компании. 

Джон Оливер
Председатель Совета директоров

Вступительное слово  
Председателя Совета директоров

Передовая практика
Компания не обязана соблюдать положения Кодекса корпоративного 
управления Великобритании (далее — «Кодекс»), однако мы считаем, 
что соблюдение его рекомендаций в необходимой степени наилучшим 
образом отвечает требованиям всех заинтересованных сторон. Мы 
регулярно пересматриваем систему корпоративного управления и счи-
таем, что последние улучшения и доработки сделали нашу Компанию 
примером передовой практики в этой области для российских компаний.

Задачи и обязанности
Важная задача Совета директоров — обеспечивать долгосрочный рост 
Компании и гарантировать стабильные показатели доходности инвести-
ций ее акционерам. Это включает постановку стратегических целей, 
контроль работы финансовых и кадровых подразделений, анализ эф-
фективности управления и определение степени готовности Компании 
к риску. Совет директоров своим примером способствует формирова-
нию корпоративной культуры управления Компании.

В своей работе «Лента» может сталкиваться с различными рисками. 
Совет директоров отвечает за обеспечение правильности и эффективно-
сти мер по управлению рисками, систем внутреннего контроля Компании 
и обеспечения соблюдения законодательства. Контроль эффективности 
системы управления рисками осуществляется Комитетом по аудиту.

Взаимодействие с инвесторами
Залогом эффективности системы корпоративного управления являет-
ся регулярное взаимодействие с акционерами. В 2017 г. Генеральный 
директор, Финансовый директор Компании и я при поддержке подраз-
деления по связям с инвесторами, других членов Совета директоров 
и Правления Компании, проводили регулярные встречи с институцио-
нальными акционерами и аналитиками со стороны продавцов акти-
вов. Руководитель подразделения по связям с инвесторами регуляр-
но отчитывается перед Советом директоров о своей деятельности 
и результатах анализа обратной связи от акционеров.

Члены Совета директоров несут ответственность перед акционерами 
Компании. Сочетание элементов руководства и сотрудничества в си-
стеме корпоративного управления «Ленты» обеспечивает эффектив-
ность процесса принятия решений. Совет директоров консультирует 
и поддерживает исполнительный менеджмент в процессе реализа-
ции стратегии Компании, некоторые его функции переданы четырем 
основным комитетам: Комитету по аудиту, Комитету по вознагражде-
ниям, Комитету по назначениям и Комитету по капитальным затра-
там. Информация об их функциях, полномочиях и деятельности в от-
четном году представлена в соответствующих разделах настоящего 
отчета на страницах 84—95.

Планы на будущее
Результаты работы «Ленты» в 2017 г. подтверждают нашу способность 
предугадывать потребности покупателей и своевременно предлагать 
им востребованные товары. Совет директоров, профессиональное 
Правление и эффективная структура корпоративного управления 
Компании обеспечат устойчивое развитие «Ленты» в долгосрочной 
перспективе.

Джон Оливер
Председатель Совета директоров
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Совет директоров уве-
рен, что квалификация 
и опыт его членов позво-
ляют обеспечивать эф-
фективное руководство 
Компанией и контроль 
ее деятельности.

«Наши Совет директоров, 
профессиональное 
Правление и эффективная 
структура корпоративного 
управления обеспечат 
устойчивое развитие 
«Ленты» в долгосрочной 
перспективе».
Джон Оливер
Председатель Совета директоров

Эффективный 
и ответственный 
Совет директоров
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Джон Оливер (59)
Председатель Совета директоров

Майкл Линч-Белл (64)
Директор

Дмитрий Швец (45)
Директор

Ян Дюннинг (58)
Генеральный директор

Стивен Джонсон (54)
Старший независимый директор

Мартин Эллинг (64)
Директор

Яхо Лемменс (49)
Финансовый директор

Стивен Хеллман (53)
Директор

Антон Артемьев (57)
Директор

Срок пребывания в должности 
неисполнительных директоров
1. 0-2 года
2. 3-4 года
3. 5-6 лет
4. Более 7 лет

Квалификация членов 
Совета диреторов
1. Финансы
2. �Розничная  

торговля
3. Стратегия
4. Маркетинг
5. Технологии

Национальность членов 
Совета директоров
Россия 

Нидерланды 

Великобритания 

США 

1

2
3

4

5 1

2

3

4
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Джон Оливер назначен неисполнительным директором Компании в октябре 
2009 г. и является Председателем Совета директоров с 2011 г.
Опыт работы
Джон Оливер — бывший партнер TPG Capital, возглавлял европейскую 
операционную группу TPG до декабря 2013 г. До прихода в TPG в 2006 г. 
проработал 15 лет в General Electric (GE). В GE занимал, в том числе, 
должность генерального директора подразделения GE Equipment Services 
Europe, объединяющего различные активы в 20 странах мира, а также пост 
генерального директора GE IT Solutions Europe, поставщика услуг 
и решений в сфере ИТ-инфраструктуры, где руководил процессом 
успешного преобразования бизнеса и последующей продажи подразделе-
ния. До этого занимал различные должности в подразделениях GE Medical 
Systems, в том числе GM EMEA Services, VP Global Radiation Therapy, VP 
Global Vascular Systems. Свою карьеру начал в 1981 г. в Schlumberger Oilfield 
Services, где занимал различные технические и управленческие должности 
в подразделениях компании в Африке и Азиатско-Тихоокеанском регионе. 
Затем, до прихода в GE, работал в Boston Consulting Group.
Другие должности
Старший советник компании TPG. Советник компании Vita Group.
Образование
Получил степень бакалавра химического машиностроения в Имперском 
колледже Лондона в 1981 г. и степень MBA в бизнес-школе INSEAD в 1987 г.

Яхо Лемменс пришел в компанию «Лента» в 2010 г. в качестве Директора 
по бухгалтерскому учету и отчетности, назначен Финансовым директором 
Компании в 2011 г. В 2013 г. избран в состав Совета директоров компании 
Lenta Ltd.
Опыт работы
До прихода в Компанию занимал должность финансового директора OBI 
Украина, ранее — должность финансового директора Metro Cash & Carry 
Украина. В течение 24 лет работы в секторе розничной торговли занимал 
различные высшие руководящие должности в подразделениях финансов, 
бухгалтерского учета и финансового контроллинга в различных розничных 
компаниях в Нидерландах, в том числе Makro и Lukas Klamer (дочерние 
компании Metro Cash & Carry), а также Vomar.

Образование
Имеет степень в области финансов и аудита Амстердамского свободного 
университета, окончил аспирантуру Амстердамского университета по 
специальности «финансы и аудит». Является членом Ассоциации 
дипломированных аудиторов и Ассоциации зарегистрированных 
контролеров в Нидерландах.

Майкл Линч-Белл назначен на должность неисполнительного 
директора в Совете директоров компании Lenta Ltd в 2013 г.

Опыт работы
Майкл Линч-Белл завершил свою карьеру в компании Ernst & Young 
в должности старшего партнера в 2012 г., проработав в ней 38 лет. 
Был членом экспертной группы Ernst & Young по аудиту с 1974 по 
1997 г., стал партнером в 1985 г. В течение этого периода являлся 
куратором и участником проектных групп по аудиту ряда трансна-
циональных групп, консультировал широкий круг компаний по 
системам и механизмам контроля, вопросам корпоративного 
управления, управления рисками и бухгалтерского учета. В 1997 г. 
перешел в Экспертную группу Ernst & Young по консультированию 
сделок, где сформировал и возглавил направления по IPO на 
рынке Великобритании и по международным сделкам в секторе 
природных ресурсов. Работает с компаниями из стран СНГ 
с 1991 г., консультировал их по вопросам привлечения капитала, 
реорганизации, организации сделок, корпоративного управления 
и проведения IPO.

Другие должности
Также является заместителем председателя правления и старшим 
независимым директором компании KazMinerals Plc, старшим 
независимым директором компании и председателем комитета по 
аудиту компании Gem Diamonds Limited, председателем правления 
компании Seven Energy Ltd и независимым неисполнительным 
директором компании Barloworld Limited. Также активно участвует 
в работе благотворительной организации 21st Century Legacy.

Образование
Окончил Университет Шеффилда со степенью бакалавра 
в области экономики и бухгалтерского учета в 1974 г., получил 
квалификацию сертифицированного бухгалтера Англии в 1977 г.; 
в 2006 г. ему также присвоено звание почетного доктора гумани-
тарных наук Международного университета Шиллера.

Стивен Джонсон является независимым неисполнительным 
директором компании Lenta Ltd с 2010 г. В 2013 г. назначен Старшим 
независимым директором компании Lenta Ltd.
Опыт работы
Стивен Джонсон обладает более чем 20-летним опытом работы 
в секторе розничной торговли. Входил в состав проектной группы, 
успешно реализовавшей проект преобразования бизнеса 
компании Asda с последующей ее продажей компании Walmart. 
В Asda занимал различные высшие руководящие должности, в том 
числе директора по торговым операциям, директора по коммерче-
ским финансам и директора по маркетингу. После работы в Asda 
занимал должности генерального директора в компаниях Focus 
DIY Ltd и Woolworths Plc, а также директора по продажам и марке-
тингу GUS Plc. Карьеру в области управленческого консалтинга 
начал в Bain & Co.

Другие должности
В настоящее время является также неисполнительным директо-
ром Big Yellow Group Plc. и работает с рядом фондов прямых 
инвестиций, специализирующихся преимущественно на рынках 
Южной и Восточной Европы.

Образование
Окончил Кембриджский университет со степенью в области 
технических наук.

Ян Дюннинг назначен Генеральным директором компании «Лента» в 2009 
г., вошел в состав Совета директоров Компании в 2013 г.
Опыт работы
До прихода в Компанию занимал должность операционного директора 
Metro Cash & Carry Россия, затем работал в качестве генерального 
директора Metro Cash & Carry Украина. За шесть лет работы в российском 
подразделении компании Metro обеспечил рост бизнеса с 4 до 48 магази-
нов. Предыдущий опыт также включает три года работы в должности глав-
ного управляющего директора оптовой компании Lukas Klamer, дочерней 
компании Metro Group в Нидерландах, а также более десяти лет в немец-
кой сети магазинов-дискаунтеров Aldi North. За последние 25 лет в его 
послужном списке целый ряд должностей в различных подразделениях 
компаний розничной торговли, в том числе руководящие должности 
в сферах операционного управления, развития, продаж, маркетинга, 
закупок и финансов.
Образование
Имеет степень в области истории Университета Гронингена и степень 
в области экономики Амстердамского университета. Прошел программы 
повышения квалификации руководителей в INSEAD и Лондонской школе 
бизнеса.

Джон Оливер (59 лет)
Председатель Совета директоров

C CC

Яхо Лемменс (49 лет)
Финансовый директор

Ян Дюннинг (58 лет)
Генеральный директор

Майкл Линч-Белл (64 года)
Директор

ПC C

Стивен Джонсон (54 года)
Старший независимый директор

CCCП П
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Комитеты Совета директоров
 Комитет по назначениям 
 Комитет по аудиту 
 Комитет по вознаграждениям 
 Комитет по капитальным затратам

Стивен Хеллман является неисполнительным директором компании 
Lenta Ltd с 2017 г.

Опыт работы
Cтивен имеет более чем 25-ти летний опыт в банковском секторе, 
юриспруденции и операционной деятельности в различных отраслях 
и регионах мира. С 2004 по 2016 гг. он занимал руководящие позиции 
в Credit Suisse в подразделениях инвестиционного банкинга, торговли 
ценными бумагами и частного банкинга, в том числе, в течение 6 лет 
являлся Управляющим директором и Региональным исполнительным 
директором по России и странам СНГ. До работы в Credit Suisse он 
занимал различные руководящие посты в Oak Advisory, Credit Suisse 
First Boston, Leman Brothers, Unisite и Bank of America. Свою карьеру 
Стивен Хеллман начал в юридической фирме Latham & Watkins, откуда 
перешел в Salans, Hertzfield & Heilbronn.

Другие должности
Является президентом компании Hellman Capital Management, LLC. 

Образование
Окончил Калифорнийский университет в Беркли со степенью 
бакалавра в области изучения Советского Союза (1986) и степенью 
доктора юриспруденции (1989 г.).

Дмитрий Швец избран неисполнительным директором компании Lenta 
Ltd в 2009 г.

Опыт работы
До прихода в 2008 г. в компанию TPG Capital занимал должность 
операционного директора в горно-металлургической компании 
«Норильский никель», где отвечал за оптимизацию ключевых 
производственных активов компании и интеграцию приобретенных 
активов. С 1998 по 2004 г. работал в McKinsey & Company, где 
руководил проектами в области стратегии, оптимизации организацион-
ной структуры и повышения операционной эффективности для 
клиентов из таких отраслей, как производство потребительских 
товаров, розничная торговля, транспорт, горно-металлургическая 
промышленность, добыча нефти. Также работал в Coca-Cola Company 
на различных должностях в сфере маркетинга.

Другие должности
Дмитрий Швец возглавляет московский офис TPG Capital, а также 
является членом совета директоров Fesco Transportation Group.

Образование
Имеет степень МВА Университета Эмори. С отличием окончил 
Московский государственный институт международных отношений 
(МГИМО).

Мартин был избран неисполнительным директором компании Lenta Ltd 
в 2011 г.

Опыт работы
Мартин Эллинг начал свою карьеру в Продовольственной и сельскохо-
зяйственной организации ООН, где работал в течение 11 лет в каче-
стве финансового аналитика и экономиста, в основном по проектам 
Всемирного банка в сфере агробизнеса и инфраструктуры. Затем 
перешел в Европейский банк реконструкции и развития (ЕБРР), где 
отвечал за инвестиционные проекты в сфере сельского хозяйства, 
финансовых услуг и энергетики на территории Украины, Румынии 
и России. В 1997 г. покинул ЕБРР и сосредоточился на инвестиционных 
возможностях в сферах сельского хозяйства, лизинга и услуг B2B 
в Украине и России; осуществил два успешных выхода из инвестиций 
в Украине и один в России.

Другие должности
Консультирует ряд компаний по вопросам реструктуризации и корпора-
тивного управления, периодически оказывает консультационные 
услуги African Parks Foundation в вопросах операционной стратегии 
отдельных национальных парков.

Образование
Имеет степень в области экономики Амстердамского университета, 
закончил аспирантуру в Вагенингенском университете.

Антон Артемьев назначен независимым неисполнительным директо-
ром компании Lenta Ltd в 2013 г.

Опыт работы
Антон Артемьев имеет обширный опыт работы в сфере FMCG 
в России и Восточной Европе, в том числе 12 лет работы в пивоварен-
ной отрасли на должностях исполнительного вице-президента Baltic 
Beverages Holding AB, крупнейшего на тот период восточно-европей-
ского производителя пива, президента ОАО «Пивоваренная компания 
“Балтика”», а также старшего вице-президента по Восточной Европе 
и члена исполнительного комитета Carlsberg Group. До этого работал 
на различных должностях в консалтинговых компаниях, в том числе 
являлся партнером Bossard Consultants и партнером Gemini Consulting / 
CAP Gemini, где в должности главы российского офиса специализиро-
вался на стратегических проектах в различных секторах, преимуще-
ственно потребительских товаров.

Другие должности
Является председателем совета директоров компании Fortrent OY, 
которая оказывает услуги в области аренды строительного оборудова-
ния в России и Украине. Fortrent является совместным предприятием 
(с равными долями участия) Cramo и Ramirent, двух ведущих европей-
ских групп в области аренды строительного оборудования. Член 
совета директоров HTT BWH OY (Финляндия), частной дочерней 
компании Hartwall Capital OY.

Образование
Окончил с отличием Ленинградский государственный университет по 
специальности «география», имеет степень кандидата географических 
наук. Также изучал менеджмент и экономику в Университете Боккони 
и Колледже управления Хенли.

Стивен Хеллман (53 года)
Директор

Мартин Эллинг (64 года)
Директор

Антон Артемьев (57 лет)
Директор

Дмитрий Швец (45 лет)
Директор C C CП

Изменения в составе Совета директоров в 2017 г.
30 ноября 2017 г. Стивен Пил вышел из состава Совета директоров; 
1 декабря 2017 г. на его должность был назначен кандидат от компании 
TPG Стивен Хеллман.
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Ян Дюннинг (58 лет)
Генеральный директор

Герман Тинга (60 лет)
Коммерческий директор

Йорн Арнхольд (47 лет)
Директор по логистике

Яхо Лемменс (49 лет)
Финансовый директор

Татьяна Юркевич (45 лет)
Директор по управлению персоналом

Максим Щеголев (51 год)
Директор по интеграции и развитию 
форматов

Берт Вуккинк (57 лет)
Директор по маркетингу

Эдвард Деффингер (61 год)
Операционный директор

Сергей Прокофьев (49 лет)
Директор по юридическим вопросам 
и связям с органами государственной власти

Правление

Ян Дюннинг назначен Генеральным директо-
ром компании «Лента» в 2009 г., в состав 
Совета директоров компании Lenta Ltd вошел 
в 2013 г. Полную биографическую справку 
см. на странице 74 настоящего отчета.

Яхо Лемменс пришел в компанию «Лента» 
в 2010 г. в качестве Директора по бухгалтер-
скому учету и отчетности, назначен Финансо-
вым директором Компании в 2011 г. В 2013 г. 
избран в состав Совета директоров компании 
Lenta Ltd. Полную биографическую справку 
см. на странице 74 настоящего отчета.

Ян Дюннинг (58 лет)
Генеральный директор

Яхо Лемменс (49 лет)
Финансовый директор

Реализацию разрабатываемых Советом директоров 
стратегий обеспечивает высококвалифицированное 
Правление Компании во главе с Генеральным 
директором. Обширный опыт работы членов 
Правления в секторе продовольственной розницы 
в национальном и международном масштабе 
позволяет Компании добиваться высоких показателей 
текущей деятельности.



Стратегический отчет

Корпоративное управление
Финансовая отчетность

Приложения

«Лента» Годовой отчет и финансовая отчетность 2017   77

Эдвард Деффингер пришел в компанию 
«Лента» на должность Операционного 
директора в 2011 г.

Опыт работы
До прихода в Компанию занимал должность 
заместителя генерального директора Metro 
Cash & Carry Казахстан. До начала своей 
карьеры в 1991 г. в Metro Cash & Carry 
Германия занимал различные должности 
в оптовых компаниях, а также работал 
в качестве руководителя отдела закупок 
бакалейных товаров в министерстве торговли 
ГДР. Имеет 30-летний опыт работы на высших 
управленческих должностях в секторе 
розничной торговли в различных странах. 
В 1994 г. получил свое первое назначение 
за пределами Германии — на должность 
консультанта совета директоров Metro Cash & 
Carry Венгрия. После года работы в Венгрии 
был переведен на руководящую должность 
в Metro Jinjiang (Китай), где несколько лет 
работал генеральным директором торгового 
центра, а затем руководителем развития 
торговых центров, после чего в 2001 г. 
переехал в Россию. В России отвечал за 
управление операционной деятельностью 
Metro Cash & Carry в Приволжском, Уральском 
и Сибирском федеральных округах. Также 
руководил операционной деятельностью 
в роли заместителя генерального директора 
Metro Cash & Carry Казахстан.

Образование
Имеет степень в области экономики Высшей 
школы экономики и менеджмента в Берлине.

Сергей Прокофьев пришел в компанию 
«Лента» в 2012 г. на должность Директора по 
юридическим вопросам и связям с органами 
государственной власти.

Опыт работы
До прихода в Компанию более 11 лет 
проработал в компании Metro Cash & Carry, где 
занимал различные должности, в том числе 
директора по юридическому обеспечению 
и контролю за соблюдением законодатель-
ства. Начал свою карьеру в качестве 
эксперта-переводчика, затем работал 
юристом в ведущей российской юридической 
фирме, а также адвокатом в Московской 
городской коллегии адвокатов.

Образование
Получил образование в Военном Краснозна-
менном институте Министерства обороны 
СССР (ВКИМО) и Юридическом институте. 
Имеет степень кандидата юридических наук 
Института законодательства и сравнительно-
го правоведения при Правительстве 
Российской Федерации, а также степень MBA 
в области стратегического менеджмента 
Университета штата Калифорния.

Йорн Арнхольд пришел в компанию «Лента» 
на должность Директора по логистике в 2011 г.

Опыт работы
До прихода в Компанию на протяжении 13 лет 
работал в Metro Group Logistics (подразделе-
ние логистики Metro Group) и занимал 

Максим Щеголев пришел в компанию «Лента» 
на должность Директора по интеграции 
и развитию форматов в 2012 г.

Опыт работы
До прихода в Компанию занимал ряд 
должностей в исполнительном руководстве 
O’KEY Group, в том числе административного 
директора, директора по развитию торговли 
и директора O’KEY Group. Обладает 
15-летним опытом работы в секторе рознич-
ной торговли; в течение этого периода 
занимал высшие руководящие должности, 
отвечая за развитие бизнеса. В 2008 г. был 
назначен директором по развитию торговой 
сети «О’КЕЙ», отвечал за различные аспекты 
развития бизнеса, в том числе экспертную 
оценку конкурентной среды, покупку и аренду 
объектов недвижимости под строительство 
магазинов. В 2012 г. занимал аналогичную 
должность в компании Start. Отвечает за поиск 
и приобретение земельных участков, 
управление строительством и реконструкцией 
торговых центров, сдачу в аренду принадле-
жащих Компании помещений, а также 
организацию новых магазинов в арендован-
ных объектах недвижимости.

Образование
Окончил Санкт-Петербургский государствен-
ный университет экономики и финансов, 
Российско-голландскую школу маркетинга 
и Высшую коммерческую школу Министерства 
экономического развития и торговли РФ.

Герман Тинга пришел в компанию «Лента» на 
должность Коммерческого директора в 2013 г.

Опыт работы
До прихода в Компанию занимал должность 
директора по глобальному категорийному 
менеджменту и отбору поставщиков 
в сегменте непродовольственных товаров 
в Metro AG. Имея образование и опыт работы 
в областях маркетинга, категорийного 
менеджмента, закупок и мерчандайзинга, 
в течение 32 лет выполнял широкий круг 
обязанностей на различных постах в высшем 
руководстве и советах директоров компаний 
розничной и мелкооптовой (формат cash & 
carry) торговли. В течение четырех лет 
являлся членом совета директоров Metro Cash 
& Carry Россия.

Образование
Имеет степень бакалавра Нидерландского 
института маркетинга.

Берт Вуккинк пришел в компанию «Лента» на 
должность Директора по маркетингу в 2017 г.

Опыт работы
До назначения на должность работал 
с компанией «Лента» в качестве независимого 
консультанта по маркетингу. Ранее в течение 
12 лет работал в сфере розничной торговли, 
занимал должности директора по маркетингу 
в Metro Cash & Carry в Казахстане и Украине, 
а также в Makro Cash & Carry в Нидерландах. 
До прихода в сферу розничной торговли 
13 лет работал на различных должностях 
в сфере маркетинга в крупнейших междуна-
родных компаниях сегмента FMCG, включая 
Rothmans и L’Oreal.

Образование
Имеет степень бакалавра в области экономи-
ки и диплом по маркетингу INSEAD (Франция).

Татьяна Юркевич пришла в компанию «Лента» 
на должность Директора по управлению 
персоналом в 2012 г.

Опыт работы
До прихода в Компанию занимала должность 
директора по управлению персоналом 
компании Fazer Bakeries & Confectionery 
Россия. Обладает 17-летним опытом работы 
в сфере управления персоналом на различ-
ных руководящих должностях, в том числе 
директора по управлению персоналом ОАО 
«Объединенные машиностроительные 
заводы», Ижорского завода, директора по 
персоналу Caterpillar European Fabrications 
и ООО «Катерпиллар Тосно». Имеет опыт 
управления реализацией проектов по 
программе «Шесть сигм» в компании Caterpillar 
в качестве руководителя внедрения.

Образование
Имеет степень магистра в области междуна-
родной экономики Санкт-Петербургского 
государственного университета и Новосибир-
ского государственного педагогического 
университета по специальности «иностранные 
языки» (английский и немецкий), а также 
степень MBA в области стратегии Междуна-
родного института менеджмента ЛИНК 
(Открытый университет Великобритании).

Эдвард Деффингер (61 год)
Операционный директор

Сергей Прокофьев (49 лет)
Директор по юридическим вопросам 
и связям с органами государственной 
власти

Максим Щеголев (51 год)
Директор по интеграции и развитию 
форматов

Герман Тинга (60 лет)
Коммерческий директор

Берт Вуккинк (57 лет)
Директор по маркетингу

Татьяна Юркевич (45 лет)
Директор по управлению персоналом

Йорн Арнхольд (47 лет)
Директор по логистике

различные ключевые должности в подразде-
лениях компании в Германии, Турции и России. 
В качестве управляющего директора Metro 
Group Logistics в России отвечал за развитие 
и управление операционной деятельностью 
службы логистики подразделений продаж 
Metro Group в России.

Образование
Имеет степень в области делового админи-
стрирования Гёттингенского университета им. 
Георга-Августа.
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Соответствие Кодексу 
корпоративного управления 
Великобритании. 
Кодекс корпоративного управления 
Великобритании (далее — «Кодекс») 
определяет принципы и конкретные 
положения, касающиеся обеспече-
ния высоких стандартов корпоратив-
ного управления при осуществле-
нии руководства и управления 
Компанией. Зарегистрированная 
на Британских Виргинских островах 
(далее — «БВО»), с глобальными 
депозитарными расписками, вклю-
ченными в официальный котиро-
вальный список Лондонской фондо-
вой биржи, Компания не обязана 
соблюдать положения Кодекса. Од-
нако мы избрали стратегию соблюде-
ния рекомендаций Кодекса в той 
мере, в которой это необходимо 
и практически целесообразно.

По мнению Совета директоров Ком-
пании, на момент составления на-
стоящего годового отчета «Лента» 
во всех существенных аспектах со-
ответствовала положениям Кодекса, 
за исключением следующих пунктов:

>> Председатель Совета директоров 
Компании не являлся независи-
мым директором на момент своего 
назначения;

>> независимые директора не со-
ставляют большинство членов 
Совета директоров Компании;

>> Совет директоров может в полном 
составе присутствовать на Годо-
вом общем собрании акционеров, 
несмотря на отсутствие требова-
ния об участии всех членов Совета 
директоров.

По мнению Совета директоров, ука-
занные выше несоответствия не 
создают дополнительных рисков 
для деятельности Компании.

Хотя законодательство БВО налагает 
определенные обязанности общего 

характера на директоров компании 
(в том числе обязанность действовать 
в наилучших интересах компании), 
в законодательстве БВО отсутствует 
какой-либо специальный кодекс или 
режим корпоративного управления.

Руководство
Председатель Совета директоров 
Компании возглавляет Совет дирек-
торов, обеспечивая эффективность 
организации его работы и учет инте-
ресов различных заинтересованных 
сторон Группы и содействуя поддер-
жанию высоких стандартов корпора-
тивного управления.

В Компании четко разделены функции 
Председателя Совета директоров 
и Генерального директора. Актуализи-
рованное описание их индивидуаль-
ных обязанностей было согласовано 
Советом директоров Компании в 2017 
г. и в кратком виде изложено ниже:

Обязанности Председателя Совета 
директоров Компании:

>> обеспечение своевременного по-
лучения членами Совета директо-
ров точной и четкой информации;

>> содействие эффективному уча-
стию неисполнительных директо-
ров в работе Совета директоров 
и взаимодействию между испол-
нительными и неисполнительны-
ми директорами;

>> организация эффективной работы 
Совета директоров Компании;

>> организация программы введения 
в должность для новых членов 
Совета директоров и программы 
повышения квалификации для 
всех членов Совета директоров 
по мере необходимости;

>> поддержание эффективного ком-
муникационного взаимодействия 
с акционерами и другими заинте-

ресованными сторонами и обеспе-
чение наличия у Совета директо-
ров Компании понимания позиции 
заинтересованных сторон;

>> обеспечение проведения ежегод-
ной оценки работы Совета дирек-
торов Компании и руководство 
проведением оценки эффектив-
ности Генерального директора 
и неисполнительных директоров.

Четыре раза в год Председатель 
Совета директоров Компании прово-
дит индивидуальные и групповые 
встречи с неисполнительными ди-
ректорами — без участия исполни-
тельных директоров. Председатель 
Совета директоров Компании не 
являлся независимым директором 
на момент своего назначения в Со-
вет директоров, поскольку в тот пе-
риод был партнером TPG Capital, 
одного из Основных акционеров 
Компании.

Обязанности Генерального 
директора Компании:
>> руководство разработкой стратеги-

ческих направлений развития 
Компании и реализацией согласо-
ванной стратегии;

>> определение и реализация новых 
возможностей для бизнеса;

>> управление профилем рисков 
Группы, внедрение и поддержание 
эффективной системы внутренне-
го контроля;

>> формирование эффективной 
управленческой команды и под-
держание уровня ее работы;

>> обеспечение эффективного взаи-
модействия с акционерами и регу-
лярное информирование институ-
циональных акционеров 
о бизнес-стратегии и результатах 
деятельности Компании.

Отчет о корпоративном управлении

Система корпоративного 
управления
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В течение года, закончившегося 
31 декабря 2017 г., должность Стар-
шего независимого директора Ком-
пании занимал Стивен Джонсон.

Г-н Джонсон был назначен на эту 
должность с учетом его опыта и ква-
лификации в роли как исполнитель-
ного, так и неисполнительного ди-
ректора в советах директоров ряда 
компаний сектора розничной торгов-
ли, в том числе международных. 
Основные функции и обязанности 
Старшего независимого директора 
Компании:

>> выполнение роли советника для 
Председателя Совета директоров 
Компании;

>> выполнение роли посредника при 
взаимодействии с другими члена-
ми Совета директоров по мере 
необходимости;

>> готовность оказать содействие 
в устранении опасений инвесто-
ров в ситуациях, когда другие 
методы оказались неэффектив-
ными;

>> проведение не реже одного раза 
в год совещаний с неисполнитель-
ными директорами без участия 
Председателя Совета директоров 
Компании;

>> мониторинг потребностей членов 
Совета директоров в повышении 
квалификации и профессиональ-
ном развитии;

>> курирование хода оценки эффек-
тивности Председателя Совета 
директоров Компании и вопросов 
планирования преемственности 
его должности;

>> обеспечение проведения предсе-
дателями Комитетов Совета ди-
ректоров оценки работы возглав-
ляемых ими Комитетов.

Вопросы, непосредственно 
относящиеся к компетенции 
Совета директоров Lenta Ltd
Управление, стратегия 
и планирование
Совет директоров Компании отвеча-
ет за общее руководство деятельно-
стью Группы. Определенная часть 
обязанностей Совета директоров 
Компании исполняется непосред-
ственно на уровне самого Совета 
директоров, другая часть исполня-
ется на уровне комитетов Совета 
директоров и Правления Компании. 
К таким обязанностям относится 
утверждение стратегии, за реализа-
цию которой директора несут кол-
лективную ответственность, биз-
нес-планов и бюджетов, а также 
любой существенной реструктури-
зации или реорганизации и органи-
зации новых существенных видов 
деятельности. Совет директоров 
также проводит оценку деятельно-
сти Компании в контексте реализа-
ции ее стратегии, выполнения за-
дач, бизнес-планов и бюджетов, 
обеспечивая при этом принятие 
любых необходимых корректирую-
щих мер.

Совет 
директоров

Комитет 
по аудиту

Комитет 
по вознаграж-

дениям

Комитет 
по вознаграж-

дениям

Правление

Общее собрание 
акционеров

Комитет по 
капитальным 

затратам

Неисполнительные директора
Наличие в Совете директоров Ком-
пании неисполнительных директо-
ров обеспечивает необходимый 
элемент независимости в его работе 
и прочный фундамент для эффек-
тивной системы корпоративного 
управления. Несмотря на то, что 
в соответствии с законодательством 
БВО все члены Совета директоров 
несут равную ответственность, не-
исполнительные директора выпол-
няют важнейшую роль в обеспече-
нии корпоративной ответственности. 
Они отвечают за конструктивный 
критический анализ стратегий, пред-
лагаемых исполнительными дирек-
торами, и тщательную оценку эф-
фективности управления в процессе 
достижения согласованных целей 
и задач. Они также играют важную 
роль в работе Совета директоров 
Компании и его Комитетов. Неиспол-
нительные директора в текущем 
составе Совета директоров отвеча-
ют критериям оптимального балан-
са квалификации, опыта, знаний 
и независимости суждений, необхо-
димого для эффективного выполне-
ния ими своих функций.
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Операционная деятельность 
и совершение сделок
Данная функция включает утвержде-
ние значительных капитальных и опе-
рационных затрат, а также крупных 
сделок по продаже активов и прочих 
сделок, которые могут оказать суще-
ственное воздействие на стратегиче-
ские или финансовые планы Компа-
нии, в том числе предложения 
Компании о поглощении или реагиро-
вание на подобные предложения 
в отношении Компании.

Структура капитала
Совет директоров Компании 
утверждает изменения в структуре ее 
капитала, в том числе в форме разме-
щения акций, уменьшения капитала 
(за исключением ситуаций, когда это 
производится в соответствии с про-
граммами предоставления акций 
сотрудникам) и выкупа акций. Он 
также утверждает существенные 
изменения в корпоративной структуре 
Группы, листингах Компании и ее 
статусе компании с ответственно-
стью, ограниченной акциями.

Займы и дивиденды
Данная функция включает утвержде-
ние любых крупных новых займов или 
иных аналогичных кредитных продук-
тов (в том числе финансовой аренды), 
получаемых от третьих лиц, или су-
щественных изменений в любых ана-

логичных кредитных продуктах, в том 
числе существенных займах или 
аналогичных продуктах, предоставля-
емых третьим лицам.

Совет директоров также курирует 
дивидендную политику Компании, 
процесс объявления промежуточных 
дивидендов и принятия рекомендаций 
по итоговым дивидендам, утверждение 
прочих выплат акционерам, а также 
внедрение любых новых пенсионных 
планов или существенные изменения 
в действующих пенсионных планах.

Публичная отчетность и контроль
Совет директоров Компании 
утверждает сообщения предваритель-
ных финансовых результатов и резуль-
татов деятельности за полугодие, 
а также Годовой отчет и финансовую 
отчетность. Он также утверждает 
соответствующие пресс-релизы, суще-
ственные изменения в основных прин-
ципах учетной политики и практике 
учета, политику Казначейства, а также 
соответствующие стратегию и систему 
управления рисками. По рекоменда-
ции Комитета по аудиту Совет дирек-
торов Компании также назначает или 
отстраняет внешнего аудитора.

Вознаграждение
Данная функция включает утвержде-
ние страхового покрытия для членов 
Совета директоров и должностных лиц 

и определение принципов политики 
и правил, касающихся схем вознаграж-
дения в форме выплат, основанных на 
акциях. Совет директоров Компании 
также определяет политику вознаграж-
дения исполнительных директоров 
и некоторых членов высшего исполни-
тельного менеджмента, а также 
утверждает размер вознаграждения 
неисполнительных директоров.

Корпоративное управление
Совет директоров Компании проводит 
оценку своей работы и работы сфор-
мированных при нем Комитетов, а так-
же оценку индивидуальной эффектив-
ности членов Совета директоров. Он 
отвечает за определение готовности 
Группы к риску и обеспечивает поддер-
жание эффективности системы вну-
треннего контроля и управления риска-
ми. Совет директоров также 
утверждает и пересматривает принци-
пы политики Компании, в том числе 
в области охраны труда, техники безо-
пасности и охраны окружающей среды, 
правил осуществления сделок с цен-
ными бумагами Компании, кодекса 
корпоративного поведения, противо-
действия взяточничеству и коррупции, 
а также корпоративного управления.

Совет директоров Компании также 
созывает любые общие собрания 
акционеров и утверждает направляе-
мые акционерам материалы. Он также 

Отчет о корпоративном управлении продолжение

Год 
назначения

Комитеты по:

Должность Имя Категория аудиту назначениям вознаграждениям

Капи-
тальным 
затратам

 �Председатель 
Совета 
директоров Джон Оливер TPG 2009

 �Старший 
независимый 
директор Стивен Джонсон INED 2010   

 Директор Майкл Линч-Белл INED 2013  

 Директор Антон Артемьев INED 2013

 Директор Дмитрий Швец TPG 2009  

 Директор Стивен Хеллман TPG 2017

 Директор Мартин Эллинг EBRD 2011

 Директор Ян Дюннинг CEO 2013

 Директор Яхо Лемменс CFO 2013

 	� Комитет по аудиту 
(три директора)

>> подробнее на стр. 86

	� Комитет по 
назначениям 
(пять директоров)

>> подробнее на стр. 89

 	� Комитет по 
вознаграждениям 
(пять директоров)

>> подробнее на стр. 89

 	� Комитет по 
капитальным затратам 
(четыре директора)

>> подробнее на стр. 95

Стивен Пил был членом Совета директоров до отставки 30 ноября 2017 г. Он не входил в состав комитетов. Стивен Хеллман вошел в состав СД с 1 декабря 2017 г. 
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предоставляет рекомендации в отно-
шении любых изменений в Учреди-
тельном договоре и Уставе Компании 
и рассматривает существенные судеб-
ные разбирательства и расследова-
ния регулирующих органов, оказываю-
щие воздействие на Группу компаний 
«Лента». Совет директоров отвечает 
за утверждение внесения политиче-
ских пожертвований и назначение 
основных консультантов Компании.

Прочее
Совет директоров Компании также 
рассматривает прочие вопросы, име-
ющие стратегическое или репутаци-
онное значение и способные оказать 
существенное воздействие на Компа-
нию. В исключительных ситуациях, 
требующих незамедлительного при-
нятия решений по вопросам, непо-
средственно относящимся к компе-
тенции Совета директоров, в период 
между заседаниями Совета директо-
ров, такие решения должны оформ-
ляться в виде письменного решения 
членов Совета директоров, принима-
емого в соответствии с пунктом 9 ста-
тьи 12 Устава Компании.

Совет директоров отвечает за управ-
ление деятельностью Компании 
и в рамках данной работы может 
осуществлять любые полномочия, за 
исключением тех, что отнесены дей-
ствующим законодательством БВО, 
Учредительным договором и Уставом 
Компании (далее — «Учредительные 
документы») к компетенции акционе-
ров. Кроме того, Совет директоров 
осуществляет стратегическое управ-
ление деятельностью Компании, 
а также ее консолидированных до-
черних компаний на основании пря-
мого или косвенного владения доля-
ми участия в таких компаниях. 
Управление текущей деятельностью 
операционной компании ООО «Лен-
та» осуществляется Правлением 
Компании, как показано далее.

Совет директоров
Совет директоров осуществляет 
управление, руководство и контроль 
в отношении деятельности Компании. 
Совет директоров Компании курирует 
назначение должностных лиц Компа-

нии и вопросы планирования преем-
ственности.

В определенных случаях Совет ди-
ректоров Компании имеет право вы-
бирать члена Совета директоров для 
замещения вакантной должности 
в Совете директоров. Совет директо-
ров Компании может также формиро-
вать комитеты при Совете директоров 
и определять их функции. На схеме 
ниже приведены разносторонние 
дополнительные компетенции и опыт, 
которыми обладают члены Совета 
директоров. В настоящее время в со-
став Совета директоров Компании 
входят девять членов, из которых 
три — Майкл Линч-Белл, Антон Арте-
мьев и Стивен Джонсон — рассматри-
ваются Советом директоров как неза-
висимые директора согласно 
положениям Кодекса корпоративного 
управления Великобритании.

Факторы и обстоятельства, которые, 
в соответствии с положениями Кодек-
са, могут служить возможным указа-
нием на отсутствие независимости 
Майкла Линч-Белла и Антона Арте-
мьева, отсутствуют.

Несмотря на то, что до 2014 г. Стивен 
Джонсон оказывал за вознаграждение 
консультационные услуги «Ленте» и ее 
Основному акционеру TPG Capital, 
получает вознаграждение в качестве 
председателя совета директоров 
другой компании, в которую инвести-
рованы средства TPG Capital, и владе-
ет 80 000 акций Lenta Ltd на условиях 
договоренностей, достигнутых в инте-
ресах лиц, являвшихся акционерами 
Компании до размещения ее акций 
в 2014 г., Совет директоров считает, 
что данные обстоятельства не влияют 
на его независимость — в первую 
очередь, по причине его обширного 
опыта работы в сфере розничной 
торговли, а также того, что принадле-
жащий ему пакет акций будет поэтапно 
выводиться из-под действия указан-
ных договоренностей в период с 2014 
г. по 2018 г. при условии продолжения 
им работы в качестве члена Совета 
директоров «Ленты».

Генеральный директор и Финансовый 
директор Компании, занимающие по 

Приоритетные направления 
работы Совета директоров 
в течение отчетного года

В течение 2017 г. Совет директоров 
рассматривал широкий круг вопро-
сов. В том числе:

>> стратегия;

>> бюджеты и долгосрочные планы 
Компании;

>> пересмотр оценки будущих де-
нежных потоков, финансовых 
договоренностей и привлечения 
капитала;

>> ситуация в отрасли, конкурент-
ная среда;

>> реагирование на изменения эко-
номической ситуации в России;

>> поддержание нарастающих вы-
соких темпов развития Компании 
и повышение эффективности ее 
роста;

>> результаты деятельности от-
дельных подразделений и Груп-
пы в целом, будущие капиталь-
ные затраты;

>> рассмотрение и совершение 
сделок слияния и поглощения;

>> развитие системы корпоративно-
го управления Компании;

>> финансовая отчетность и сооб-
щения Компании;

>> рассмотрение отчетов Комите-
тов Совета директоров;

>> обратная связь с акционерами 
и отчеты брокеров и аналитиков;

>> управление рисками и контроль 
рисков.

совместительству должности соответ-
ственно генерального директора и фи-
нансового директора ООО «Лента», 
являются членами Совета директоров 
без права избираться в состав Комите-
тов при Совете директоров. Осталь-
ные четыре члена Совета директоров, 
в том числе его Председатель, были 
избраны акционерами в соответствии 
с принадлежащими Основным акцио-
нерам правами на выдвижение канди-
датур в Совет директоров.
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В соответствии 
с Учредительными 
документами:

>> Генеральный директор и Финан-
совый директор входят в состав 
Совета директоров в силу зани-
маемой должности, назначаются 
и освобождаются от занимаемой 
должности решением Совета 
директоров.

>> Основные акционеры могут вы-
двигать в Совет директоров 
(и освобождать от должности 
в Совете директоров) Директоров 
от Основных акционеров (при этом 
акционеры обязаны голосовать за 
назначение или снятие с должно-
сти таких выдвинутых кандидатов) 
в следующем порядке:
•	 TPG Capital: трех Директоров, 

в том числе Председателя 
Совета директоров, пока акцио-
нер является прямым или кос-
венным владельцем 22,5% или 
более акций; двух Директоров, 
в том числе Председателя 
Совета директоров, пока акцио-
нер является прямым или кос-
венным владельцем 15% или 
более акций; одного Директора, 
пока акционер является пря-
мым или косвенным владель-
цем 5% или более акций;

•	 ЕБРР: одного Директора, пока 
акционер является прямым 
или косвенным владельцем 
5% или более акций. В случае 
уменьшения доли участия 
Основного акционера до уров-
ня ниже одного из указанных 
пороговых значений, один из 
выдвинутых им Директоров от 
Основного акционера должен 
оставить должность не позд-
нее даты проведения следую-
щего общего собрания акцио-
неров, но может быть повторно 
предложен к избранию и по-
вторно избран на основании 
решения общего собрания 
акционеров, принятого про-
стым большинством голосов. 
За исключением вышепере-
численных ситуаций указан-
ные члены Совета директоров 
могут быть освобождены от 

должности исключительно 
выдвинувшими их кандидату-
ры Основными акционерами. 
Основные акционеры не впра-
ве уступать или передавать 
указанные права на выдвиже-
ние кандидатов в Совет дирек-
торов третьим лицам.

На дату составления настоящего 
отчета в состав Совета директоров 
входили четыре Директора от Ос-
новных акционеров. В соответствии 
с законодательством БВО, Директо-
ра от Основных акционеров несут 
фидуциарную обязанность действо-
вать в наилучших интересах Компа-
нии. В соответствии с Учредитель-
ными документами Компании, член 
Совета директоров, имеющий заин-
тересованность в совершении сдел-
ки, которая может повлечь за собой 
конфликт интересов, не вправе го-
лосовать по какому-либо решению, 
относящемуся к такой сделке, за 
исключением случаев, когда правом 
голосовать по такому решению об-
ладают менее трех членов Совета 
директоров. В подобных случаях 
каждый из заинтересованных чле-
нов Совета директоров имеет право 
принять участие в голосовании при 
условии раскрытия должным обра-
зом характера его заинтересованно-
сти, а также в случаях, когда приме-
нимы иные исключения.

В состав Совета директоров всегда 
должно входить не менее трех неза-
висимых директоров. Независимые 
директора избираются на основа-
нии решения Совета директоров, 
принятого большинством голосов, 
из списка кандидатов, предложен-
ных Советом директоров и отвечаю-
щих, по его мнению, критериям не-
зависимости, с учетом критериев 
независимости, установленных 
положениями Кодекса. Все незави-
симые директора считаются осво-
бодившими должность на момент 
проведения первого после их избра-
ния Советом директоров общего 
собрания акционеров, при этом их 
кандидатуры выдвигаются для пе-
реизбрания на данном общем со-
брании акционеров. Такие незави-

симые директора могут быть 
освобождены от должности на осно-
вании решения Совета директоров, 
принятого большинством голосов, 
или на основании решения, приня-
того простым большинством голо-
сов акционеров, которым принадле-
жит более 15% акций.

Все прочие члены Совета директо-
ров (при их наличии) избираются на 
основании решения, принятого про-
стым большинством голосов акцио-
неров, из списка кандидатов, вклю-
чающего кандидатуры, выдвинутые 
Советом директоров, директоров, 
выбывающих из текущего состава 
Совета директоров, но согласных 
на выдвижение своих кандидатур на 
переизбрание, а также прочих кан-
дидатов, выдвинутых на избрание 
акционерами, которым в течение 
установленного Учредительными 
документами срока принадлежало 
не менее 15% акций Компании. Ука-
занные члены Совета директоров 
освобождаются от должности в том 
же порядке, что и независимые ди-
ректора.

Совет директоров вправе назначить 
члена Совета директоров для заме-
щения вакантной должности (с уче-
том соответствующих прав Основ-
ных акционеров). В этом случае 
такой член Совета директоров обя-
зан освободить должность на оче-
редном общем собрании акционе-
ров, при этом его кандидатура 
выдвигается на переизбрание.

В то время как Совет директоров 
несет общую ответственность, для 
повышения эффективности его 
работы определенные его функции 
переданы четырем специальным 
Комитетам, сформированным при 
Совете директоров: Комитету по 
назначениям, Комитету по аудиту, 
Комитету по вознаграждениям и Ко-
митету по капитальным затратам. 
Обязанности по составлению и реа-
лизации утвержденных стратегиче-
ских планов, а также руководство 
текущей деятельностью Компании 
возложены на ее Генерального ди-
ректора и Правление.

Отчет о корпоративном управлении продолжение



Стратегический отчет

Корпоративное управление
Финансовая отчетность

Приложения

«Лента» Годовой отчет и финансовая отчетность 2017   83

Участие членов Совета директоров в заседаниях Совета директоров и Комитетов Совета 
директоров в течение отчетного года
Как правило, Совет директоров проводит не менее четырех заседаний в очной форме и ряд внеочередных заседа-
ний в очной форме или в формате телеконференции. Член Совета директоров, принимающий участие в заседании 
с использованием средств телеконференции, видеоконференции или иных электронных средств связи, считается 
присутствующим лично при условии, что все члены Совета директоров могут слышать друг друга. Кроме того, Совет 
директоров проводит регулярные телефонные совещания по оперативным вопросам, однако участие в них не явля-
ется обязательным.

Член Совета директоров

Совет 
директоров 

(7 заседаний)

Комитет 
по аудиту 

(11 заседаний)

Комитет по 
капитальным 

затратам 
(13 заседаний)

Комитет 
по назначениям 

(3 заседания)

Комитет  
по возна

граждениям 
(4 заседания)

Джон Оливер 7 13 3 4
Ян Дюннинг 7
Стивен Джонсон 7 11 13 3 4
Майкл Линч-Белл 7 11 3 4
Яхо Лемменс 7
Антон Артемьев 7 11 3 4
Дмитрий Швец 7 13 3 4
Стивен Пил (до 30 ноября 2017 г.) 7
Мартин Эллинг 7 12

Кворум для проведения заседания Совета директоров составляет не менее пяти членов Совета директоров.

Изменения в составе Совета директоров в 2017 г.
30 ноября 2017 г. из состава Совета директоров вышел Стивен Пил. 1 декабря 2017 г. членом Совета директоров 
был назначен Стивен Хеллман.

Срок работы в составе Совета директоров и соответствие неисполнительных директоров 
критериям независимости

Стивен Джонсон (независимый директор) С 2010
По мнению Совета директоров, соответствует 
критериям независимости

Майкл Линч-Белл (независимый директор) С 2013
По мнению Совета директоров, соответствует 
критериям независимости

Антон Артемьев (независимый директор) С 2013
По мнению Совета директоров, соответствует 
критериям независимости

На 2018 г. Советом директоров запланированы следующие заседания.

Запланированные заседания
Совет  

директоров
Комитет  

по аудиту

Комитет 
по капитальным 

затратам
Комитет 

по назначениям

Комитет 
по вознаграж

дениям
Заседание 7 11 8 4 4
Конференц-звонок  5 

Положения о Комитетах Совета директоров «Ленты» были пересмотрены и актуализированы в ноябре 2015 г. Подроб-
ная информация представлена в разделе «Корпоративное управление» на сайте Компании: www.lentainvestor.com/en/
about/corporate-governance/internal-policies.
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Комитеты Совета директоров
Эффективность
Назначение новых членов Совета 
директоров относится к компетенции 
Комитета по назначениям, большин-
ство членов которого являются неза-
висимыми неисполнительными ди-
ректорами. Подробное описание 
процедуры назначения приведено на 
странице 84.

Для всех новых членов Совета ди-
ректоров организуется программа 
введения в должность, соответству-
ющая их профессиональному опыту 
и специализации. Цель програм-
мы — углубить понимание корпора-
тивной культуры и деятельности 
Компании. Программа предусматри-
вает проведение ряда встреч с чле-
нами Правления всех подразделе-
ний Компании, изучение подробных 
информационных материалов и воз-
можность наблюдать за операцион-
ной деятельностью, в том числе 
присутствовать на открытии новых 
магазинов, посетить магазины и рас-
пределительные центры.

Все члены Совета директоров име-
ют возможность углубить свои зна-
ния о Компании в ходе непосред-
ственного наблюдения за 
операционной деятельностью 
и встреч с членами высшего испол-
нительного менеджмента всех под-
разделений Компании.

Совет директоров тщательно плани-
рует время, необходимое Председа-
телю Совета директоров и неиспол-
нительным директорам для 
надлежащего выполнения своих 
функций. Обязательство уделять 
определенное время выполнению 
своих функций в качестве члена 
Совета директоров в соответствии 
с указанными требованиями обсуж-
дается с будущими членами Совета 
директоров на этапе рассмотрения 
их кандидатур и включается в согла-
шение об оказании услуг. Предпола-
гается посещение членами Совета 
директоров всех заседаний Совета 
директоров и Комитетов, членами 
которых они являются, за исключе-
нием случаев, когда это невозможно 

в силу исключительных обстоя-
тельств. Проведение плановых засе-
даний Совета директоров и Комите-
тов планируется не менее чем за 
год, чтобы позволить членам Совета 
директоров исполнять свои прочие 
обязательства.

В рамках ежегодного процесса оцен-
ки эффективности работы членов 
Совета директоров Председатель 
Совета директоров изучает потреб-
ности в развитии каждого члена 
Совета директоров и организует 
необходимое обучение. Комитет по 
назначениям изучает совокупные 
навыки и опыт членов Совета дирек-
торов на предмет соответствия на-
выкам и опыту, необходимым для 
контроля и обеспечения дальней-
шей деятельности Компании, и выяв-
ляет области, требующие усовер-
шенствования. 
Цель обучения — развитие знаний 
и навыков членов Совета директо-
ров в различных областях, связан-
ных с деятельностью «Ленты».

Материалы к заседанию Совета 
директоров распространяются за 
неделю до его проведения с тем, 
чтобы у членов Совета директоров 
и Комитетов было достаточно вре-
мени для всестороннего изучения 
представленной информации. В про-
цессе исполнения своих обязанно-
стей все члены Совета директоров 
имеют возможность взаимодейство-
вать с Секретарем Компании, а так-
же получать независимые профес-
сиональные консультации за счет 
Компании.

Конфликт интересов
Законодательство обязывает членов 
Совета директоров избегать ситуа-
ций, в которых у них возникает или 
может возникнуть прямой или кос-
венный интерес, который входит или 
может входить в конфликт с интере-
сами Компании. Член Совета дирек-
торов обязан уведомлять Совет 
директоров о сделках или догово-
ренностях, находящихся на рассмо-
трении Компании, в которых у него 
имеется личная заинтересован-
ность. В Совете директоров действу-

ет процедура согласования кон-
фликта интересов или возможного 
конфликта интересов. Согласно 
данной процедуре, члены Совета 
директоров обязаны сообщать о сво-
ем членстве в советах директоров 
других компаний и прочих должно-
стях, занимаемых ими за пределами 
Компании, которые могут стать при-
чиной возникновения конфликта 
интересов или возможного конфлик-
та интересов.

Комитет по назначениям
Члены Комитета:
>> Стивен Джонсон 

(независимый директор, 
Председатель)

>> Майкл Линч-Белл 
(независимый директор)

>> Антон Артемьев 
(независимый директор)

>> Джон Оливер 
(Директор от Основного 
акционера)

>> Дмитрий Швец 
(Директор от Основного 
акционера)

К ключевым функциям 
и обязанностям Комитета 
по назначениям относятся:
>> обеспечение наличия соответ-

ствующих процедур выдвижения, 
избрания и обучения членов Со-
вета директоров и Правления 
Компании;

>> контроль объема, структуры и ба-
ланса навыков, опыта, степени 
независимости и знаний членов 
Совета директоров и общего раз-
нообразия его состава с целью 
сохранения надлежащего равно-
весия в составе Совета директо-
ров и комитетов;

>> при необходимости подготовка 
для Совета директоров рекомен-
даций по вопросам согласования 
конфликта интересов;

>> подготовка для Совета директо-
ров рекомендаций по назначению 
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новых членов Совета директо-
ров, а также поиск, проведение 
собеседований, отбор и опреде-
ление соответствия критериям 
независимости кандидатов с под-
ходящим опытом работы в отрас-
ли или в сфере основной компе-
тенции;

>> анализ планирования преем-
ственности на уровне Совета 
директоров, Правления и в рам-
ках всей Компании, а также иные 
вопросы, связанные с управлени-
ем персоналом;

>> рассмотрение потребности Ком-
пании в исполнительном и неис-
полнительном руководстве для 
обеспечения способности органи-
зационной структуры сохранять 
конкурентные преимущества Ком-
пании на рынке.

Полная версия положения о Комите-
те размещена на сайте Компании: 
http://www.lentainvestor.com/en/about/
corporate-governance/internal-policies.

По решению Председателя Комите-
та на заседания Комитета может 
приглашаться Директор по управле-
нию персоналом за исключением 
обсуждения тех вопросов, когда его 
присутствие нецелесообразно. На 
2018 г. Комитетом запланировано 
проведение четырех заседаний.

Уважаемые акционеры!
Для Комитета по назначениям 2017 
год был годом закрепления достиг-
нутых результатов. Приоритетными 
направлениями деятельности Коми-
тета в отчетном периоде были мони-
торинг эффективности системы 
оценки сотрудников, дальнейшее 
обеспечение соответствия процесса 
планирования преемственности 
в Компании поставленным задачам, 
а также обеспечение оценки и повы-
шения эффективности работы Сове-
та директоров.

Программа оценки 
сотрудников
Как было отмечено выше, теперь во 
всех подразделениях «Ленты» дей-
ствует хорошо развитая система 
оценки сотрудников. Она встроена 
в рабочие процессы Компании и ис-

пользуется не только для управле-
ния эффективностью, но и для выяв-
ления сотрудников с наиболее 
высокими показателями, имеющих 
потребности в дальнейшем развитии 
и обладающих потенциалом занять 
более высокие должности. И нако-
нец, что немаловажно, система 
оценки предоставляет необходимую 
исходную информацию для процес-
са планирования преемственности 
в Компании.

Комитет по назначениям на регуляр-
ной основе получает отчеты о прове-
дении процедур и результатах оцен-
ки сотрудников на всех уровнях 
Компании. При этом особое внима-
ние уделяется оценке руководящих 
сотрудников более высоких уровней.

В течение отчетного года в «Ленте» 
повышение по должности получили 
4300 сотрудников, а объем профи-
нансированных Компанией программ 
обучения и развития для сотрудни-
ков с привлечением внешних специ-
алистов составил 316 000 челове-
ко-часов.

Программа планирования 
преемственности
«Лента» продолжает использовать 
хорошо структурированную методи-
ку реализации программы планиро-
вания преемственности. Эффектив-
ность этой программы постоянно 
анализируется и регулярно оценива-
ется Комитетом. Поскольку состав 
команды высшего руководства Ком-
пании остается стабильным, особое 
значение имеет обеспечение воз-
можностей развития для руководя-
щих сотрудников нижестоящих уров-
ней. С учетом высоких темпов 
развития бизнеса, «Лента» по-преж-
нему может предлагать такие воз-
можности с масштабными и интерес-
ными задачами сотрудникам, 
имеющим высокие показатели.

Программа оценки работы 
Совета директоров
Мы считаем, что оценка эффектив-
ности работы Совета директоров 
должна проводиться ежегодно. Раз 
в три года будет проводиться внеш-
ний анализ. В отчетном году прово-
дилась внутренняя оценка Совета 

директоров. Директора (как испол-
нительные, так и неисполнитель-
ные) выразили высокое удовлетво-
рение организацией работы Совета 
директоров, практикой принятия 
решений, а также механизмами 
обеспечения участия и учета мне-
ния каждого директора в этом про-
цессе. Были выявлены и обсуждены 
с Советом директоров области для 
улучшений, — по ним была дана 
обратная связь Совету директоров 
и согласованы соответствующие 
планы действий.

В отчетном году Комитет также воз-
главил процесс подбора нового 
неисполнительного директора, кото-
рый успешно завершился назначе-
нием на должность члена Совета 
директоров Стивена Хеллмана.

Стивен Джонсон
Председатель, 
Комитет по назначениям
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Ответственность
По мнению Совета директоров, Годо-
вой отчет и финансовая отчетность 
в целом обеспечивают представле-
ние достоверной, сбалансированной 
и доступной для понимания инфор-
мации, а также содержат сведения, 
необходимые акционерам для оцен-
ки результатов деятельности, биз-
нес-модели и стратегии Компании 
и подтверждающие возможность 
Компании осуществлять непре-
рывную деятельность.

Совет директоров принимает на себя 
окончательную ответственность за 
обеспечение функционирования 
в Компании надлежащих механизмов 
управления рисками и внутреннего 
контроля, а ответственность за их 
эффективное применение передана 
в Комитет по аудиту. Успешное 
управление рисками обеспечивается 
за счет использования механизмов 
контроля, надзора со стороны ме-
неджмента и подтверждения досто-
верности информации. Компания 
использует комплексную систему 
инструментов внутреннего контроля, 
обеспечивающих управление основ-
ными стратегическими, финансовы-
ми, юридическими, репутационными 
и операционными рисками деятель-
ности Компании. Основная ответ-
ственность за применение указанных 
инструментов контроля лежит на 
Правлении Компании.

К ключевым элементам системы 
внутреннего контроля в Компании, 
использовавшимся в течение отчет-
ного года, относятся:

>> осуществление Советом директо-
ров мониторинга работы ком-
плексной системы отчетности, 
включая подробный анализ ре-
зультатов за каждый месяц, регу-
лярное составление кратко- 
и среднесрочных прогнозов, 
годовых бюджетов и среднесроч-
ных планов;

>> осуществление Советом директо-
ров контроля за выполнением 
требований к ликвидности, фи-
нансированию и заимствованиям 
Компании;

>> использование четко определен-
ных процедур оценки, утвержде-
ния, контроля и мониторинга круп-
ных инвестиционных проектов;

>> осуществление централизован-
ной программы внутреннего ауди-
та для проверки надлежащей 
реализации политики и процедур 
внутреннего контроля и выявле-
ния рисков и потенциальных на-
правлений усовершенствования 
на раннем этапе;

>> применение принципов политики 
и процедур в области финансо-
вой, казначейской, операционной 
и административной деятельно-
сти, содержащих официальные 
требования к соблюдению опре-
деленных норм поведения;

>> анализ политики уведомления 
о нарушениях и мониторинг рабо-
ты действующих механизмов опо-
вещения о нарушениях, позволя-
ющих сотрудникам и покупателям 
выражать свои опасения;

>> применение политики вознаграж-
дения для исполнительного ме-
неджмента, обеспечивающей 
надлежащую мотивацию руково-
дителей без побуждения к приня-
тию на себя чрезмерных рисков.

В отчетном году серьезных наруше-
ний в работе системы внутреннего 
контроля обнаружено не было. Опи-
сание подхода Группы к управлению 
рисками, выявленных рисков, а так-
же метода структурирования указан-
ных рисков представлено на страни-
цах 60—69.

В конце 2015 г. Совет директоров 
поручил провести анализ эффектив-
ности систем управления рисками 
и внутреннего контроля Компании 
с привлечением внешних консуль-
тантов. По итогам данного анализа 
были подготовлены и рассмотрены 
рекомендации, реализация которых 
началась в 2016 г., в том числе 
в рамках внедрения Политики в об-
ласти управления рисками и Матри-
цы рисков. В отчетном году также 
был назначен Директор по управле-

нию рисками. Реализация рекомен-
даций завершилась в 2017 г.

Наши сотрудники обязаны ежегодно 
подтверждать соблюдение ими Ко-
декса корпоративного поведения, 
устанавливающего конкретные обя-
зательства и обязанности каждого 
сотрудника «Ленты».

Внутренний аудит
Дирекция внутреннего аудита кон-
сультирует менеджмент о степени 
достаточности и эффективности 
систем внутреннего контроля для 
управления бизнес-риском Компа-
нии, защиты ресурсов Компании 
и обеспечения соблюдения полити-
ки Компании, а также норматив-
но-правовых требований. Дирек-
ция также предоставляет 
консультации по методам управле-
ния различными видами рисков 
и осуществляет объективную оцен-
ку рисков и систем контроля для 
Правления, Комитета по аудиту 
и Совета директоров.

Полномочия и программа работы 
Дирекции внутреннего аудита рас-
сматриваются и утверждаются Ко-
митетом по аудиту. На основе 
утвержденного плана внутреннего 
аудита был проведен ряд внутрен-
них аудиторских проверок во всех 
операционных и служебных подраз-
делениях Компании с целью усовер-
шенствования системы внутреннего 
контроля Компании, результаты 
которых были переданы соответ-
ствующим руководителям операци-
онных подразделений. Дирекция 
внутреннего аудита осуществляет 
контроль за реализацией рекомен-
даций и отчитывается о проделан-
ной работе перед Правлением и Ко-
митетом по аудиту.

Директор по внутреннему аудиту 
регулярно отчитывается перед 
Председателем Комитета по аудиту 
и участвует в заседаниях Комитета 
по аудиту с целью представления 
результатов работы системы вну-
треннего контроля по итогам прове-
денных внутренних аудиторских 
проверок. Комитет по аудиту ежегод-

Отчет о корпоративном управлении продолжение
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но проводит анализ и обсуждение 
эффективности внутренних аудитор-
ских проверок совместно с Директо-
ром по внутреннему аудиту.

Комитет по аудиту участвует в мо-
ниторинге соблюдения принципов 
внутреннего контроля. Помимо ана-
лиза отчетов от Дирекции внутрен-
него аудита Комитет отвечает за 
мониторинг соблюдения законода-
тельных требований всеми подраз-
делениями Компании, в том числе 
за анализ отчетов, предоставляе-
мых Директором по юридическим 
вопросам. Комитет ежегодно отчи-
тывается об оценке эффективности 
систем управления рисками и вну-
треннего контроля. В течение года 
Комитет получает от внешнего ауди-
тора регулярные отчеты, в том чис-
ле об анализе качества прибыли 
и изменениях в стандартах бухгал-
терского учета.

Несмотря на то, что система вну-
треннего контроля не гарантирует 
отсутствия убытков, Совет директо-
ров удовлетворен тем, что менед-
жмент продолжает прилагать все 
возможные усилия по поддержанию 
контроля на надлежащем уровне. 
Деятельность всех членов Совета 
директоров и должностных лиц Груп-
пы застрахована в рамках действую-
щей политики страхования ответ-
ственности.

Комитет по аудиту
Члены Комитета:
>> Майкл Линч-Белл 

(независимый директор, 
Председатель)

>> Антон Артемьев 
(независимый директор)

>> Стивен Джонсон 
(независимый директор)

Состав Комитета полностью соот-
ветствует требованиям Кодекса, 
а квалификация его членов включа-
ет знания в области розничной тор-

говли, обеспечения ликвидности, 
финансов, управления рисками и ге-
ографических особенностей. Пред-
седатель Комитета признан членом 
Комитета, имеющим актуальный 
и необходимый для выполнения его 
обязанностей опыт работы в сфере 
финансов.

Комитет по аудиту содействует вы-
полнению Советом директоров сво-
их обязанностей по ведению корпо-
ративной отчетности, управлению 
рисками и внутреннему контролю, 
а также по поддержанию эффектив-
ного взаимодействия с аудитором 
Компании. Деятельность Комитета 
включает в себя проверку систем 
внутреннего контроля и системы 
управления рисками, соблюдения 
требований к составлению финансо-
вой отчетности и ее объему, резуль-
татов и финансовой эффективности 
внешнего аудита, а также структуры 
внутреннего аудита.

На 2018 г. Комитетом запланировано 
проведение одиннадцати заседаний.

Уважаемые акционеры!
Я рад представить отчет о результа-
тах деятельности Комитета по ауди-
ту, в котором изложены обязанности 
Комитета, способы их исполнения 
в отчетном году и основные вопро-
сы, рассмотренные в ходе заседа-
ний Комитета.

В основе компетенции Комитета 
по аудиту лежит необходимость 
обеспечения уверенности в целост-
ности действующих в Компании 
процессов и процедур в областях 
внутреннего контроля, управле-
ния рисками и корпоративной отчет-
ности. Компания твердо нацелена 
на поддержание высоких стандар-
тов корпоративного управления, 
и мы, соответственно, стремим-
ся выполнять свои задачи, ориенти-
руясь на передовой международ-
ный опыт.

В 2017 г. Комитет рассмотрел финан-
совые результаты Компании, вклю-
чая наиболее важные оценки и су-
ждения, содержащиеся 
в финансовой отчетности, а также 

финансовую информацию, раскры-
ваемую в промежуточной управлен-
ческой отчетности. Кроме того, Ко-
митет осуществлял мониторинг 
действующей в Компании системы 
внутреннего контроля и управления 
рисками, а также надзор за деятель-
ностью внешнего аудитора и струк-
турой внутреннего аудита.

Комитет провел оценку реализации 
рекомендаций, подготовленных по 
итогам анализа эффективности 
системы управления рисками, и от-
четов недавно назначенного руково-
дителя по управлению рисками. 
Настоящий Годовой отчет содержит 
заявление Компании о ее долго-
срочной экономической эффектив-
ности; соответственно, Комитет 
также рассмотрел сделанные ме-
неджментом допущения и информа-
цию, раскрытую в связи с подготов-
кой Годового отчета.

Мы получили и выполнили рекомен-
дации по совершенствованию си-
стем информационной безопасно-
сти и контроля. Большинство 
рекомендаций было выполнено 
в 2017 г., а выполнение оставшихся 
намечено на 2018 г.

Мы выражаем признательны за по-
мощь в этой области компании Ernst 
& Young, нашему внешнему аудито-
ру. Ernst & Young представляет Коми-
тету по аудиту и непосредственно 
Совету директоров дополнительные 
независимые оценки в отношении 
определенных аспектов функциони-
рования систем финансового кон-
троля и отчетности Компании.

В соответствии с задачами на следу-
ющие 12 месяцев, Комитет продол-
жит уделять основное внимание 
процессам аудита и подтверждения 
достоверности информации, приня-
тым в деятельности Компании, вклю-
чая мониторинг основных рисков 
и изменений в налогообложении, 
которые могут оказать влияние на 
Группу. Кроме того, Комитет совмест-
но с менеджментом Компании вы-
полняет оценку потенциальных по-
следствий новых и предлагаемых 
стандартов бухгалтерского учета.
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Обязанности
К основным обязанностям Комитета 
по аудиту относятся надзор, монито-
ринг и анализ действующих в Компа-
нии процессов составления финан-
совой отчетности, внутреннего 
контроля и подтверждения достовер-
ности информации. Несмотря на то, 
что положения о деятельности Коми-
тета предписывают ему выполнение 
вполне конкретных обязанностей, 
Комитет выполняет гораздо более 
важную функцию, гарантируя акцио-
нерам надежную защиту их интере-
сов в области финансового управле-
ния и отчетности Компании. Комитет 
регулярно отчитывается перед Сове-
том директоров по вопросам, обсуж-
даемым на его заседаниях. Совет 
директоров передал Комитету свои 
обязанности по анализу процедур 
и системы внутреннего контроля 
Компании в области управления 
рисками, при этом особое внимание 
уделяется методологии, используе-
мой Правлением. Комитет также 
осуществляет надзор за процессами 
внутреннего и внешнего аудита, осу-
ществляемыми подчиняющимися 
ему структурами.

На все заседания Комитета пригла-
шаются Председатель Совета дирек-
торов, Генеральный директор и Фи-
нансовый директор. Как правило, на 
заседания также приглашаются Се-
кретарь Компании, Директор по вну-
треннему аудиту, Директор по юри-
дическим вопросам и внешний 
аудитор, кроме заседаний, организу-
емых исключительно с целью 
утверждения финансовой информа-
ции, раскрываемой Компанией в ее 
сообщениях о предварительных 
результатах за год, а также за квар-
талы, заканчивающиеся в марте 
и сентябре.

Другие члены Правления приглаша-
ются для обсуждения вопросов, отно-
сящихся к их компетенции. В конце 
каждого заседания внешнему аудито-
ру и Директору по внутреннему ауди-
ту, если они присутствовали, Комитет 
предлагает возможность провести 
встречу с Комитетом без участия 
членов Правления.

Внешний аудитор
Комитет одобрил условия договора 
с внешним аудитором, размер выпла-
ченного ему вознаграждения и объем 
выполненных им работ, а также рас-
смотрел результаты и эффектив-
ность работы внешнего аудитора за 
год, закончившийся 31 декабря 2017 г. 

Были рассмотрены такие параметры, 
как эффективность, объективность, 
независимость внешнего аудитора, 
а также наличие у него необходимых 
ресурсов и надлежащего опыта. 
В рамках указанного процесса оценки 
Комитет рассмотрел отчет внешнего 
аудитора обо всех его отношениях, 
которые, по разумным предположе-
ниям, могут повлиять на его незави-
симость и объективность партнеров 
и сотрудников аудиторской фирмы, 
а также о соответствующих мерах 
безопасности и процедурах. Комитет 
также провел ежегодный анализ 
принципов обеспечения объективно-
сти и независимости внешнего ауди-
тора, привлечения аудитора к оказа-
нию не связанных с аудитом услуг 
и приема на работу бывших сотруд-
ников внешнего аудитора. По итогам 
данного анализа Комитет рекомендо-
вал Совету директоров повторно 
назначить Ernst & Young внешним 
аудитором Компании. В отчетном 
году руководителем, ответственным 
за проведение аудита, в соответ-
ствии с требованием о ротации лиц, 
выполняющих эту функцию, каждые 
пять лет, был назначен Александр 
Гребенюк, партнер Ernst & Young.

Для обеспечения объективности 
и независимости аудитора Комитет 
осуществляет надзор за процессом 
утверждения всех не связанных 
с аудитом услуг, оказываемых Ernst 
& Young для Компании. Проводится 
анализ того, насколько соответству-
ет интересам Компании приобрете-
ние не связанных с аудитом услуг 
именно у Ernst & Young.

Комитет получил отчеты о результа-
тах проведенной внешним аудито-
ром проверки деятельности за полу-
годие и ежегодного аудита.

Комитет рассмотрел рекомендации, 
представленные внешним аудито-
ром менеджменту Компании, и отве-
ты менеджмента, а также направ-
ленные внешнему аудитору 
заявления и разъяснения менед-
жмента.

Аудиторская фирма ООО «Эрнст энд 
Янг» была назначена внешним ауди-
тором Компании в 2011 г. В соответ-
ствии со своими принципами работы 
Комитет пересматривает назначение 
внешнего аудитора на ежегодной 
основе и проводит конкурс на оказа-
ние услуг внешнего аудитора каж-
дые семь лет. В новом году будет 
организован тендер на проведение 
аудиторских проверок, начиная 
с 2019 финансового года.

На Годовом общем собрании 2016 г. 
акционеры повторно назначили ООО 
«Эрнст энд Янг» аудитором Компа-
нии. В приведенной ниже таблице 
представлен размер оплаты за про-
фессиональные услуги ООО «Эрнст 
энд Янг».

Вознаграждение 
аудитора (ООО «Эрнст 
энд Янг»), тыс. руб. 2017 2016
Аудит
консолидированной 
финансовой 
отчетности 23 628 25 186
Консультирование
и другие не связанные
с аудитом услуги 8 971 20 725
Итого 32 599 45 911

Функции Комитета по аудиту
К ключевым функциям и обязанно-
стям Комитета по аудиту относятся:

>> мониторинг и проверка, при необ-
ходимости, достоверности финан-
совой отчетности и результатов за 
полугодие, промежуточной управ-
ленческой отчетности и любых 
иных официальных объявлений 
финансовых результатов;

>> анализ и проверка, при необходи-
мости, действий и суждений ме-
неджмента, с учетом мнения 
внешнего аудитора в отношении 
финансовой отчетности, анализа 
стратегии, анализа финансовой 

Отчет о корпоративном управлении продолжение



Стратегический отчет

Корпоративное управление
Финансовая отчетность

Приложения

«Лента» Годовой отчет и финансовая отчетность 2017   89

деятельности, заявления о корпо-
ративном управлении и отчетов 
Компании за полугодие, включая 
допущение о непрерывности дея-
тельности и заявление о долго-
срочной экономической эффек-
тивности Компании;

>> анализ механизмов внутреннего 
контроля Компании, включая си-
стему финансового контроля и пе-
ресмотренную систему управле-
ния рисками;

>> анализ принимаемых Компанией 
мер в области информационной 
безопасности и систем контроля 
в сфере информационных техно-
логий;

>> анализ информации, представ-
ленной в Годовом отчете и финан-
совой отчетности, по запросу 
Совета директоров;

>> анализ отчетов об изменениях 
требований налогового законода-
тельства и предлагаемых ответ-
ных мер менеджмента;

>> анализ используемых механизмов 
страхования, имеющих важное 
значение для Компании;

>> анализ политики Казначейства 
Компании;

>> анализ процедур Компании по 
выявлению и предотвращению 
взяточничества и мошенничества;

>> анализ соблюдения Компанией 
Кодекса корпоративного управле-
ния Великобритании;

>> надзор за деятельностью подраз-
деления внутреннего аудита 
и анализ его деятельности в части 
эффективности, соблюдения 
положений о внутреннем аудите, 
требований к отчетности, выпол-
нения планов и бюджетов;

>> анализ действующей в Компании 
политики уведомления о наруше-
ниях и получение отчетов по во-
просам, поднятым с помощью 
механизмов оповещения о нару-
шениях;

>> подготовка рекомендаций по на-
значению внешнего аудитора 
и надзор за взаимодействием 
с ним;

>> анализ положений о Комитете, 
результатов оценки эффективно-
сти работы и требований к обуче-
нию членов Комитета;

>> подготовка отчетов для Совета 
директоров об исполнении Коми-
тетом своих обязанностей.

Полная версия положения о Комите-
те размещена на сайте Компании: 
http://www.lentainvestor.com/en/about/
corporate-governance/internal-policies.

В отчетном году Комитет по аудиту 
уделял внимание целому ряду во-
просов, при анализе которых прини-
мались во внимание мнения менед-
жмента Компании, ее налоговых 
консультантов и внешнего аудитора.

Важные вопросы, 
рассматриваемые Комитетом 
по аудиту
Ниже перечислены важные вопросы 
и процесс их рассмотрения Комите-
том.

Новые стандарты 
бухгалтерского учета
Комитет рассмотрел применение 
нового стандарта бухгалтерского 
учета МСФО (IFRS) 16 «Аренда», 
а также предполагаемого влияния 
применения этого стандарта на фи-
нансовую отчетность Группы. Коми-
тет пришел к единому с руковод-
ством мнению о том, что стандарт не 
будет применяться досрочно, а так-
же что его применение начнется с 1 
января 2019 г.

Премии от поставщиков
Комитет провел анализ учета и при-
знания премий от поставщиков, по-
лученных за оказание услуг постав-
щикам Компании. В рамках анализа 
были учтены все типы полученных 
премий и скидок, период их действия 
и время получения. Результаты про-
веденного анализа позволили Коми-
тету удостовериться в том, что пре-
мии и скидки признаются в том 
периоде, в котором они получены, 

и соответствующим образом отража-
ются в финансовой отчетности.

Товарные запасы и резервы 
под обесценение запасов
Комитет провел анализ учета товар-
ных запасов и признания их списа-
ний в течение отчетного периода. 
В рамках анализа были учтены: 
расчет себестоимости товарных 
запасов, определение неликвидных 
запасов и причины естественной 
убыли. По результатам проведенно-
го анализа Комитет одобрил утверж-
денный менеджментом порядок 
ведения бухгалтерского учета и рас-
крытия информации в финансовой 
отчетности.

Капитальное строительство
Комитет провел анализ учета затрат 
на капитальное строительство, в том 
числе признания прямых затрат, от-
несения непосредственно связанных 
с капитальным строительством на-
кладных расходов, а также расходов 
по аренде земли. В рамках анализа 
были учтены возможный риск убыт-
ков от мошенничества, процедура 
проведения тендеров на строитель-
ство, а также приобретение и аренда 
земельных участков. Комитет одо-
брил утвержденный менеджментом 
порядок ведения бухгалтерского 
учета и раскрытия информации в фи-
нансовой отчетности.

Комитет по этике
Комитет провел анализ деятельно-
сти Комитета по этике, в частности, 
его отчета о результатах работы 
горячей линии «Ленты». Комитет по 
аудиту утвердил принятые менед-
жментом меры по снижению риска 
неподобающего поведения сотруд-
ников и по привлечению их к ответ-
ственности за такое поведение.

Налогообложение
Комитет на регулярной основе полу-
чал актуальные сведения об измене-
ниях в налогообложении в РФ от 
менеджмента и консультантов Ком-
пании, а также заключения менед-
жмента о влиянии действующего 
налогового законодательства на 
деятельность Компании. Оценки 
Комитета и мнение менеджмента 
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в отношении выбранных позиций 
и соответствующего раскрытия ин-
формации совпадали.

Непрерывность деятельности
Комитет провел анализ принятия 
менеджментом метода ведения 
бухгалтерского учета на основе 
принципа непрерывности деятельно-
сти. Менеджмент Компании принял 
во внимание финансовое положение 
Компании, доступные для выборки 
суммы кредитов, соблюдение кове-
нантов кредитных договоров, про-
грамму запланированного открытия 
магазинов и ожидаемые в связи 
с ней потоки денежных средств, 
а также соответствующие расходы 
магазинов розничной торговой сети 
Компании. Комитет рассмотрел из-
ложенную позицию и, с учетом ре-
зультатов анализа, проведенного 
внешним аудитором, пришел к за-
ключению о принятии рекомендации 
менеджмента о подготовке финансо-
вой отчетности на основе принципа 
непрерывности деятельности.

Заявление о долгосрочной экономи-
ческой эффективности Компании, 
внесенное в текст Годового отчета, 
представлено на странице 68. Коми-
тет рассмотрел заявление и утвер-
дил выбранные менеджментом ме-
тоды раскрытия информации.

Выплаты, основанные 
на акциях
Комитет рассмотрел вопросы менед-
жмента касательно принципов учета 
вознаграждения, выплачиваемого 
определенным сотрудникам в форме 
выплат, основанных на акциях. Кро-
ме того, менеджмент оценил инфор-
мацию, необходимую для раскрытия 
в финансовой отчетности. По ре-
зультатам критического анализа 
использованных менеджментом 
основных допущений, Комитет со-
гласился с выбранным менеджмен-
том Компании методом оценки и рас-
крытия информации.

Майкл Линч-Белл
Председатель, 
Комитет по аудиту

Отчет о результатах 
деятельности Комитета 
Информация о работе Комитета по 
вознаграждениям, долях в акционер-
ном капитале Компании, принадле-
жащих членам Правления, и возна-
граждении, полученном 
Председателем Совета директоров 
и неисполнительными директорами, 
представлена на страницах 92—93. 
Информация о долях в акционерном 
капитале Компании, принадлежащих 
членам Совета директоров, пред-
ставлена на странице 93.

Члены Комитета:
>> Стивен Джонсон 

(независимый директор, 
Председатель)

>> Майкл Линч-Белл 
(независимый директор)

>> Антон Артемьев 
(независимый директор)

>> Джон Оливер 
(директор от Основного 
акционера)

>> Дмитрий Швец 
(директор от Основного 
акционера)

В 2017 г. Комитет по вознаграждени-
ям провел четыре заседания; на 
2018 г. запланировано четыре засе-
дания.

К ключевым функциям и обязанно-
стям Комитета по вознаграждениям 
относятся:

>> разработка общих положений 
и рекомендаций в отношении 
политики вознаграждения испол-
нительного менеджмента Группы;

>> определение размера вознаграж-
дения исполнительных директо-
ров и членов Правления Компа-
нии от лица Совета директоров;

>> утверждение планов выплат воз-
награждения по результатам дея-
тельности и соответствующих 
целевых показателей;

>> составление рекомендаций в от-
ношении схем участия сотрудни-
ков в капитале Компании;

>> определение политики заключе-
ния и положений трудовых дого-
воров, а также выплат в случае их 
расторжения.

Положение о Комитете размещено 
на сайте Компании: http://www.
lentainvestor.com/en/about/corporate-
governance/internal-policies.

Уважаемые акционеры!
Основная задача Комитета по возна-
граждениям — обеспечить способ-
ность «Ленты» привлекать, мотиви-
ровать и удерживать необходимых 
ей талантливых и опытных сотрудни-
ков для дальнейшей реализации 
планов развития, а также успешного 
управления все более масштабным 
и разнообразным бизнесом.

Комитет стремится выполнить эту 
задачу различными методами:

>> заработная плата: пересмотр 
базового вознаграждения путем 
сопоставления с внутренними 
и внешними показателями. Для 
обеспечения своевременного 
повышения заработной платы 
Комитет работает в тесном со-
трудничестве с менеджментом;

>> годовая премия: «Лента» предус-
матривает выплату годовой пре-
мии всем сотрудникам Компании. 
Комитет ежегодно устанавливает 
КПЭ для выплаты премии, кон-
сультируясь с Генеральным ди-
ректором и Директором по управ-
лению персоналом. Комитет 
принимает во внимание, что вы-
плата годовой премии — это не 
только поощрение высокой инди-
видуальной эффективности, но 
и важный инструмент привлече-
ния и удержания ценных сотруд-
ников. В 2017 г. была проведена 
оценка эффективности для вы-
платы годовой премии в соответ-
ствии с показателями, принятыми 
в 2016 г., и утверждена выплата на 
уровне 73% от максимального 
размера премии;
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Максимум

Целевой
уровень

Минимум

базовое 
вознаграждение 

годовая 
премия 

программа 
долгосрочной мотивации

26% 31% 43%

28.5% 28.5% 43%

100%

Генеральный директор (Ян Дюннинг)

Максимум

Целевой
уровень

Минимум

базовое 
вознаграждение 

годовая 
премия 

программа 
долгосрочной мотивации

28% 34% 38%

31% 31% 38%

100%

Финансовый директор (Яхо Лемменс)

Максимум

Целевой
уровень

Минимум

базовое 
вознаграждение 

годовая 
премия 

программа 
долгосрочной мотивации

28% 34% 38%

31% 31% 38%

100%

Прочие члены Правления

Базовое 
вознаграждение
28.5%

Годовая премия
28.5%
Программа 
долгосрочной 
мотивации 
43%

Фиксированный 
компонент

Переменный 
компонент

Общий размер вознаграждения Генерального директора 
(соотношением фиксированного и переменного 
компонентов на целевом уровне)

Базовое 
вознаграждение
31%

Годовая премия
31%
Программа 
долгосрочной 
мотивации 
38%

Фиксированный 
компонент

Переменный 
компонент

Общий размер вознаграждения Финансового директора 
(соотношение фиксированного и переменного 
компонентов на целевом уровне)

Базовое 
вознаграждение
31%

Годовая премия
31%
Программа 
долгосрочной 
мотивации 
38%

Фиксированный 
компонент

Переменный 
компонент

Общий размер вознаграждения Финансового директора 
(соотношение фиксированного и переменного 
компонентов на целевом уровне)

Базовое 
вознаграждение
31%

Годовая премия
31%
Программа 
долгосрочной 
мотивации 
38%

Фиксированный 
компонент

Переменный 
компонент

Общий размер вознаграждения прочих членов Правления 
(соотношение фиксированного и переменного компонентов 
на целевом уровне)

Структура выплат Генеральному директору, Финансовому директору и исполнительным директорам
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>> Программа долгосрочной моти-
вации: в Компании действуют 
программы долгосрочной моти-
вации для руководителей как 
высшего, так и среднего звена, 
направленные на поощрение 
(и удержание) руководителей по 
результатам достижения ряда 
показателей, отвечающих инте-
ресам акционеров.

В отчетном году Комитет посвятил 
значительное время анализу подхо-
да к каждому из вышеуказанных 
элементов вознаграждения, исполь-
зуя внутренние ресурсы и услуги 
внешних консультантов. Несмотря 
на то, что в целом члены Комитета 
удовлетворены подходом «Ленты» 
к выплате вознаграждений, Коми-
тет понимает необходимость регу-
лярного пересмотра всех аспектов 
политики вознаграждения для под-
держания ее соответствия постав-
ленным целям и, как минимум, со-
гласованности с принципами, 
применяемыми сопоставимыми 
компаниями на рынке.

Помимо этого, все элементы возна-
граждения должны в полной мере 
отражать фактические результа-
ты деятельности, прежде всего 
применительно к программам дол-
госрочной мотивации членов Прав-
ления. Комитет обеспечивает 
своевременное и эффективное 
внедрение всех выявленных 
изменений.

Программа долгосрочной 
мотивации членов Правления
Для того, чтобы обеспечить удержа-
ние членов Правления в Компании 
после наделения правами на акции 
участников Программы мотивации 
менеджмента Компании (рассчитан-
ной на 2018—2019 гг.), Комитет по 
вознаграждениям с 2016 г. внедрил 
программу долгосрочной мотивации 
для данной группы сотрудников. 
Программа строится на следующих 
принципах:

>> членам Правления на ежегодной 
основе предоставляются акции 
Компании, переходящие в их соб-
ственность по истечении трех лет;

>> количество акций определяется 
уровнем должности (в процентах 
от годового оклада), ценой акций 
и результатами индивидуальной 
оценки работы руководителя;

>> окончательное количество акций, 
предоставляемых руководителю, 
рассчитывается с помощью коэф-
фициента финансовой эффектив-
ности его работы за трехлетний 
период до даты его наделения 
правами на акции;

>> право руководителя на получение 
акций обусловлено наличием 
трудового договора с «Лентой» 
и выполнением им определенных 
обязательств, в том числе соблю-
дением конфиденциальности, 
отказом от конкуренции и отказом 
от недобросовестного перемани-
вания сотрудников.

По Программе долгосрочной мотива-
ции, принятой в 2017 г., участники 
которой наделены правами на акции 
в 2020 г., всего предоставлено 131 580 
акций, что соответствует 120% от 
совокупного годового оклада данной 
группы руководителей (с учетом над-
бавки за изменение валютного курса).

Программа долгосрочной 
мотивации руководителей 
среднего звена 
В 2017 г. Компания впервые внедри-
ла Программу долгосрочной мотива-
ции руководителей среднего звена, 
предоставив 29 243 акции 38 руково-
дителям.

Кроме того, Комитет одобрил новую 
годовую Программу долгосрочной 
мотивации для 92 ключевых руково-
дителей среднего звена, в соответ-
ствии с которой период наделения 
правами на акции составляет три 
года. Общий размер премии по дан-
ной программе составляет 73 976 
акций - около 44% суммы годового 
оклада данной группы руководите-
лей. Реализация Программы долго-
срочной мотивации привязана к об-
щим результатам деятельности 
Компании за предыдущий год и ре-
зультатам оценки индивидуальной 
эффективности работы.

Утверждение схемы выплаты 
годовой премии за 2017 г.
Комитет одобрил КПЭ для выплаты 
премии, шкалу целевых показателей 
и шкалу премиальных выплат на 
2017 г.

Обзор уровня заработных плат 
в сравнении с рынком труда
Комитет изучил ситуацию на рынке 
труда и динамику роста заработных 
плат в России, опираясь на исследо-
вания компаний Mercer и Hay Group. 
На основе этих данных, а также опы-
та и наблюдений Компании относи-
тельно текучести и наличия кадров 
было принято решение проиндекси-
ровать заработную плату в целом по 
Компании на 2% в сентябре—октя-
бре 2018 г.

Кроме того, для определенных 
должностей персонала магазинов 
в ряде регионов было проведено 
дополнительное повышение зара-
ботной платы для обеспечения кон-
курентоспособности на рынке труда, 
в результате чего их базовое возна-
граждение было увеличено еще на 
5%. Вознаграждение сотрудников 
головного офиса с учетом достиже-
ний также было увеличено в 2017 г. 
исходя из конкурентного уровня 
заработной платы на рынке и инди-
видуальных показателей деятельно-
сти сотрудников. В среднем возна-
граждение сотрудников головного 
офиса было повышено на 5%, вклю-
чая индексацию на 2%.

Члены Совета директоров и Правле-
ния полагают, что заработная плата 
и льготы, предоставляемые сотруд-
никам, являются конкурентоспособ-
ными в сложившихся рыночных 
условиях.

Отчет о корпоративном управлении продолжение
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Краткий обзор политики вознаграждения членов Правления
Статья выплат Принципы расчета Возможности

Базовое 
вознаграж-
дение

Комитет по вознаграждениям ежегодно пересматривает базовое вознаграждение 
с учетом ряда факторов, в том числе:
>> оценки индивидуальной эффективности;
>> сравнения с вознаграждениями лиц, занимающих аналогичные должности, работаю-

щих в той же отрасли и имеющих аналогичный объем должностных обязанностей.

Максимальный и минималь-
ный размеры не зафиксирова-
ны, вознаграждение согласует-
ся с тенденциями на рынке 
труда и/или индивидуальными 
изменениями в объеме 
должностных обязанностей.

Надбавка 
за измене-
ние валют-
ного курса

Согласно российскому законодательству, базовое вознаграждение устанавливается 
в рублях, что при снижении курса рубля к евро уменьшает сумму вознаграждения членов 
Правления. Для поддержания конкурентоспособного уровня вознаграждения в 2014 г. 
Комитетом была установлена надбавка за изменение валютного курса.

Она представляет собой 
разницу между окладом 
сотрудника, рассчитанным 
в евро и назначенным при его 
приеме на работу, и текущим 
окладом в рублях, пересчитан-
ным в евро. Для некоторых 
членов Правления предусмо-
трена только частичная 
надбавка.

Льготы >> Предоставление корпоративного автомобиля, для некоторых директоров — 
автомобиля с водителем.

>> Медицинское страхование с покрытием членов семьи застрахованного.
>> Компенсация расходов на переезд.
>> Частичная компенсация расходов на учебу детей иностранных сотрудников 

в учебных заведениях России.

Максимальный размер 
каждой статьи выплат 
устанавливается 
в соответствии с грейдом 
должности.

Годовая 
премия

Все члены Правления имеют право на получение годовой премии, которая не является 
обязательной выплатой и не предусмотрена договором. Премирование осуществляется 
по результатам достижения целевых финансовых показателей, количественное 
выражение которых устанавливается в начале года и утверждается Комитетом по 
вознаграждениям. Кроме целевых финансовых показателей, на размер премии влияет 
оценка индивидуальной эффективности (как в большую, так и в меньшую сторону).
Годовая премия выплачивается при условии достижения порогового уровня показателя 
EBITDA.

Максимальная годовая 
премия членов Правления 
может достигать 120% от 
размера годового базового 
вознаграждения.

Программа 
мотивации 
менедж
мента

Восемь членов Правления имеют право на участие в капитале Компании по Программе 
мотивации менеджмента.
Участвующим в программе руководителям выделяется определенное количество 
фантомных акций, на основании которых рассчитывается количество акций, которое они 
имеют право получить в рамках программы.
Программа построена на изменении цены акций в сравнении с ценой на момент IPO 
в рублевом выражении и учитывает пороговую справочную цену.
Программа предусматривает фиксированные периоды наделения правами на акции.
Право члена Правления на получение акций обусловлено наличием трудового договора 
с «Лентой» и выполнением им определенных обязательств, в том числе соблюдением 
конфиденциальности, отказом от конкуренции и отказом от недобросовестного 
переманивания сотрудников.

Максимальный размер 
выплат по данной программе 
не установлен: размер 
фактической выплаты зависит 
от количества предоставлен-
ных фантомных акций 
и изменения их цены.

Программа 
долгосроч-
ной моти
вации

Согласно решению Комитета по вознаграждениям, все члены Правления имеют право на 
вознаграждение в форме выплат, основанных на акциях, по Программе долгосрочной 
мотивации.
Программа предполагает условное предоставление акций в зависимости от грейда 
должности, размера базового вознаграждения и цены акций.
Наделение участников программы правами на акции зависит от результатов 
деятельности Компании в течение трех лет после предоставления акций.
Участники наделяются правами на акции через три года после их предоставления.
Право члена Правления на получение акций обусловлено наличием трудового договора 
с «Лентой» и выполнением им определенных обязательств, в том числе соблюдением 
конфиденциальности, отказом от конкуренции и отказом от недобросовестного 
переманивания сотрудников.

Максимальное годовое 
вознаграждение по данной 
программе составляет 150% 
от годовой заработной платы; 
фактический размер выплат 
зависит от грейда должности 
и оценки индивидуальной 
эффективности члена 
Правления.
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Структура выплат Генеральному директору, Финансовому директору и членам Правления продолжение
В приведенной ниже таблице указаны основные условия участия каждого из членов Правления в программе мотивации:

Руководитель
Количество 

фантомных акций
Базовая цена 

(руб.)

Пороговая 
справочная 
цена (руб.)

Дата 
установления 

пороговой 
справочной цены 

Дата начала 
участия 

в программе
Ян Дюннинг 205 646 1 516 764 23/09/2011 01/04/2012
Яхо Лемменс 102 823 1 516 764 23/09/2011 01/04/2012
Герман Тинга

1-й транш 102 823 1 516 1 375 01/04/2013 01/04/2013
2-й транш 35 000 1 516 1 375 01/04/2013 01/04/2014
3-й транш 42 000 2 214 1 375 01/04/2013 01/04/2019

Эдвард Деффингер 102 823 1 516 764 23/09/2011 01/04/2012
Йорн Арнхольд 85 686 1 516 764 23/09/2011 01/04/2012
Сергей Прокофьев 35 988 1 516 1 375 01/04/2013 01/04/2013
Максим Щеголев 35 988 1 516 1 375 01/04/2013 01/04/2013
Татьяна Юркевич 35 988 1 516 1 375 01/04/2013 01/04/2013

В соответствии с Программой мотивации менеджмента и Программой долгосрочной мотивации, 23 июня 2017 г. 
Компания выпустила и разместила 98 217 новых обыкновенных акций (491 085 дополнительных глобальных депози-
тарных расписок). 332 365 новых глобальных депозитарных расписок (66 473 новые акции) были предоставлены 
действующим сотрудникам «Ленты» и ее дочерних компаний в качестве вознаграждения, причитающегося им по 
Программе мотивации менеджмента, а оставшиеся 158 720 глобальных депозитарных расписок (31 744 новые ак-
ции) были предоставлены действующим сотрудникам в качестве вознаграждения по Программе долгосрочной моти-
вации. Ниже приведены сведения о пакетах акций участников Программы мотивации менеджмента и пакетах акций, 
принадлежащих членам Правления на 31 декабря 2017 г.

Руководитель

Общий размер 
пакета акций на 

31 декабря 2016 г. 
(права на акции)

Акции, 
выпущенные 

в рамках 
программы 
мотивации

Общий размер 
пакета акций на 31 

декабря 2017 г. 
(права на акции)

Приблизительный 
размер пакета акций 

на 31 декабря 2017 
(% акционерного 

капитала
Ян Дюннинг1 549 538 19 314 568 852 0,56
Яхо Лемменс2 105 737 9 657 115 394 0,11
Эдвард Деффингер 93 397 9 657 103 054 0,10
Йорн Арнхольд 86 497 8 048 94 545 0,09
Герман Тинга 7 044 9 657 16 701 0,01
Сергей Прокофьев 12 3 380 3 392 Менее 0,01
Максим Щеголев 12 3 380 3 392 Менее 0,01
Татьяна Юркевич 12 3 380 3 392 Менее 0,01

1 Включая акции, принадлежащие Golden Healer Agreements Limited
2 Включая акции, принадлежащие Ergo United Limited

График наделения правами на акции

Количество 
фантомных 

акций, всего

Акции, 
перешедшие 
в собствен-

ность
Базовая цена 

(руб.)

Пороговая 
справочная 
цена (руб.)

Дата 
установления 

пороговой 
справочной 

цены 2017 2018 2019 2020 2021
Волна 1 496 978 99 396 1 516 764 23/09/011 149 093 248 489
Волна 2 245 787 49 157 1 516 1 375 01/04/2013 63 236 105 394 10 500 17 500
Волна 33 42 000 2 214 1 375 01/04/2013 21 000 21 00
3 Дополнительный транш Герману Тинге, предоставленный в 2016 г. 

В рамках реализации Программы долгосрочной мотивации в 2017 г. членам Правления были предоставлены  
в общей сложности 131 580 акций, что составляет около 120% от годового оклада данной группы руководителей.
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Краткий обзор политики вознаграждения неисполнительных директоров
Статья выплат Принципы расчета и возможности

Приказ 
о назначении

>> Председатель Совета директоров и другие неисполнительные директора ООО «Лента» действуют на основании 
приказов о назначении, без заключения договоров об оказании услуг.

>> Для прекращения их полномочий не требуется направление заблаговременного уведомления.

Председатель 
Совета директо-
ров и неиспол-
нительный 
директор

>> Размер вознаграждения регулярно пересматривается Комитетом с учетом следующих факторов:
•	 количество затрачиваемого времени, требования к должности и уровень ответственности;
•	 практика мирового рынка.
•	 С момента проведения IPO Компании в феврале 2014 г. уровень вознаграждений, выплачиваемых Председа-

телю Совета директоров и неисполнительным директорам, не повышался. Комитет и Совет директоров согла-
сились, что в следующем году размер вознаграждений не будет увеличен.

Дополнитель-
ное вознаграж-
дение

>> Дополнительное вознаграждение выплачивается за исполнение дополнительных обязанностей:
•	 Председателя Совета директоров;
•	 Старшего независимого директора;
•	 Председателя Комитета.

Прочие льготы >> Председатель Совета директоров и другие неисполнительные директора не участвуют в программах мотивации 
сотрудников Компании и не получают никакого пенсионного обеспечения.

>> Дополнительные льготы для Председателя Совета директоров или неисполнительных директоров не предусмотрены.

Привлечение 
кадров

>> Размеры вознаграждений Председателя Совета директоров и других неисполнительных директоров определя-
ются Советом директоров в целом по рекомендации Комитета по вознаграждениям.

>> Вознаграждения устанавливаются в размере, достаточном для привлечения, мотивации и удержания квалифи-
цированных специалистов мирового уровня, необходимых для обеспечения высокорезультативной работы 
Совета директоров.

Вознаграждение неисполнительных директоров
Сумма 

(долл. США)
Базовое вознаграждение неисполнительных директоров 165 000
Дополнительное вознаграждение
Председатель Совета директоров 285 000
Старший независимый директор 25 000
Председатель Комитета по аудиту 40 000
Председатель Комитета по капитальным затратам 30 000
Председатель Комитетов по назначениям и вознаграждениям 17 500
Члены Комитетов по аудиту и капитальным затратам 15 000
Члены Комитетов по назначениям и вознаграждениям 10 000

В приведенной ниже таблице представлена информация об акциях «Ленты», принадлежащих 
неисполнительным директорам:

Имя директора

Общий размер 
пакета акций на 

31 декабря 2017 г.
(права на акции)

Приблизительный размер
пакета акций  

на 31 декабря 2017 г.
(% акционерного капитала)

Джон Оливер 125 000 0,13
Стивен Джонсон 80 000 0,08
Мартин Эллинг 10 000 0,01
Майкл Линч-Белл 3 200 Менее 0,001
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Согласование стратегии выплат
В приведенной таблице представлено соотношение между финансовыми КПЭ «Ленты» и системой вознаграждения 
менеджмента в 2016/17 г. Она показывает наличие четкой связи между показателями эффективности, выплатами 
директорам и результатами деятельности в краткосрочной и долгосрочной перспективах.

Финансовые показатели КПЭ Схема вознаграждения

Выручка компании Оборот
Годовая премия по итогам работы Коэффициент 
эффективности по Программе долгосрочной мотивации

Увеличение прибыли 
и доходности EBIDTA

Годовая премия по итогам работы Коэффициент 
эффективности по Программе долгосрочной мотивации

Увеличение акционерной 
стоимости Цена акций 

Программы мотивации менеджмента и долгосрочной 
мотивации

Нефинансовые показатели КПЭ Схема вознаграждения
Операционная 
эффективность Производительность труда Годовая премия по итогам работы

Увеличение торговой 
площади

Количество открытых 
и планируемых к открытию 
магазинов Годовая премия по итогам работы

В апреле 2017 г. была выплачена годовая премия по итогам работы за 2016 г. Общая сумма премии, выплаченной 
участникам программы в рамках всей Компании, составила 73% от ее максимального размера.

В составе общей суммы указанной премии размер премии члена Правления составил в среднем 80% от максималь-
ного размера, размер премии Генерального директора — 80%. Комитет также согласовал плановый размер годовой 
премии за 2017 г., мотивирующий к столь же эффективному выполнению планов.

Стивен Джонсон,
Председатель Комитет по вознаграждениям

Комитет по капитальным 
затратам
Члены Комитета:
>> Дмитрий Швец 

(директор от Основного 
акционера, Председатель)

>> Стивен Джонсон 
(независимый директор)

>> Джон Оливер 
(директор от Основного 
акционера)

>> Мартин Эллинг 
(директор от Основного 
акционера)

На 2018 г. запланировано четыре 
заседания Комитета; при необходи-
мости количество заседаний может 
быть увеличено.

К ключевым функциям и обязанно-
стям Комитета по капитальным за-
тратам относятся:

>> консультирование Совета дирек-
торов по общей стратегии капи-
тальных затрат Группы;

>> пересмотр применяемых в Компа-
нии процессов утверждения про-
ектов капитальных затрат;

>> определение объемов полномо-
чий по принятию решений по во-
просам капитальных затрат;

>> анализ и утверждение всех проек-
тов капитальных затрат и слияний 
и поглощений в рамках полномо-
чий Комитета;

>> обзор и предоставление реко-
мендаций по согласованию об-
щей программы капитальных 
затрат со стратегией Компании;

>> обеспечение разработки и реали- 
зации программ повышения эф-
фективности в области проектиро-
вания, строительства и эксплуата-
ции новых магазинов совместно 
с менеджментом;

>> контроль доходности проектов 
капитальных затрат и корректи-

Годовая  
премия по 

итогам работы

50% от плано-
вого размера 

премии. Повы-
шающий коэф-

фициент за 
достижение 
показателей 

объема продаж

Базовый курс 
евро к рублю, 
скорректиро-

ванный по 
фактическому 

курсу

50% от плано-
вого размера 

премии. Повы-
шающий коэф-

фициент за 
достижение 
показателя 
OEBITDA

Коэффициент 
индивидуаль-
ной эффектив-

ности

Премия по ито-
гам работы 

(в % от базового 
вознагражде-

ния)

X XX X =

Годовая премия по итогам работы



Стратегический отчет

Корпоративное управление
Финансовая отчетность

Приложения

«Лента» Годовой отчет и финансовая отчетность 2017   97

ровка процессов утверждения 
капитальных затрат с учетом по-
лученного опыта.

Положение о Комитете размещено 
на сайте Компании: http://www.
lentainvestor.com/en/about/corporate-
governance/internal-policies.

Уважаемые акционеры!
2017 г., как и предыдущий, был на-
полнен положительными для «Лен-
ты» событиями, связанными с сохра-
нением высоких темпов развития: 
было открыто 40 гипермаркетов 
и 49 супермаркетов по всей России. 
Мы подписали соглашение об арен-
де 14 выгодно расположенных гипер-
маркетов, работающих под брен-
дом «НАШ» в Москве и регионах, 
у «Седьмого Континента», а также 
приобрели 22 магазина в Сибири 
у Группы компаний «Холидей». Обе 
сделки полностью соответствуют 
стратегии расширения «Ленты».

Все это потребовало больших уси-
лий со стороны Комитета по капи-
тальным затратам. Даже в условиях 
экономического роста, когда сама 
экономическая ситуация способству-
ет развитию бизнеса, наша работа 
была бы крайне напряженной. Ситу-
ация же финансовой нестабильно-
сти, наблюдающаяся в настоящее 
время в России, требовала более 
четкого понимания ее возможного 
влияния на бизнес и, соответствен-
но, на планирование будущих капи-
тальных затрат.

В сложной экономической обстанов-
ке Комитет уделял особое внимание 
сбалансированному сочетанию за-
трат на покупку земли, строитель-
ство и оборудование магазинов, 
которые будут способствовать реа-
лизации планов будущего развития 
«Ленты», и обязательств Компании 
по созданию добавленной стоимо-
сти для акционеров.

Согласно принятой практике, Коми-
тет намерен рассматривать все име-
ющиеся возможности по мере их 
возникновения. Тем не менее, Совет 
директоров и Правление Компании 
согласны с тем, что особое значение 

в существующих обстоятельствах 
приобретает продуманное управле-
ние соотношением собственных 
и заемных средств одновременно 
с обеспечением быстрых темпов 
роста и высокой окупаемости инве-
стиционных проектов. Комитет пола-
гает, что он по-прежнему сможет 
успешно выполнять данную задачу.

Деятельность Комитета 
в отчетном году
В 2017 г. деятельность Комитета по 
капитальным затратам была направ-
лена на решение ряда вопросов от 
имени Совета директоров. Мы рас-
смотрели более 120 новых инвести-
ционных предложений, в том числе 
проектов новых магазинов, приобре-
тения новых активов (когда инвести-
ционные предложения касались 
более чем одного магазина) и реали-
зации проектов, связанных с разви-
тием логистической сети и верти-
кальной интеграции.

Комитет рассмотрел, проанализиро-
вал и направил Совету директоров 
рекомендации по инвестиционной 
стратегии Компании, формированию 
политики и управлению рисками. Мы 
перешли на новую форму инвести-
ционного предложения с еще более 
высокими стандартами, позволяю-
щую проводить всестороннюю оцен-
ку и прогнозирование значительного 
числа перспективных инвестицион-
ных предложений, разработанных 
подразделениями Компании по раз-
витию бизнеса в 2017 г. Кроме того, 
совместно с менеджментом Компа-
нии мы работали над повышением 
эффективности существующих мага-
зинов и обеспечением их неизмен-
ного соответствия всем применимым 
нормативным требованиям.

Комитет по капитальным затратам 
в тесном сотрудничестве с менед-
жментом рассмотрел ряд потенци-
альных сделок по приобретению 
активов. Такое сотрудничество обе-
спечило беспрепятственную инте-
грацию новых активов — арендован-
ных магазинов под брендом «НАШ» 
и магазинов, приобретенных у ГК 
«Холидей».

Комитет продолжил работу по опти-
мизации методов оценки результа-
тов реализации инвестиционных 
проектов, обеспечив соответствие 
процесса капитальных затрат стра-
тегии Компании, а также соответ-
ствие результатов проектов предъ-
являемым Компанией требованиям 
к окупаемости и высоким корпора-
тивным стандартам. Комитет про-
должает оптимизацию методов 
оценки результатов реализации 
инвестиционных проектов с тем, 
чтобы результаты будущих проектов 
соответствовали ожиданиям Компа-
нии. Комитет также стремится ис-
пользовать полученный опыт при 
реализации новых проектов по рас-
ширению торговой сети и других 
инвестиционных проектов.

Мы также уделили повышенное вни-
мание открытым в предыдущие годы 
магазинам с относительно низкой 
эффективностью, чтобы учесть этот 
опыт при рассмотрении проектов 
открытия новых магазинов и их экс-
плуатации в будущем.

Дмитрий Швец,
Председатель
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Взаимодействие с акционерами
Мы стремимся вести конструктивный 
диалог с акционерами, чтобы всегда 
понимать, что для них важно, и иметь 
возможность четко донести до них 
свою позицию. Председатель Совета 
директоров, Генеральный директор 
и Финансовый директор Компании 
проводят регулярные встречи с акци-
онерами, информируя Совет дирек-
торов о результатах таких встреч. 
Подразделение Компании по связям 
с инвесторами информирует Совет 
директоров об оценках инвесторов, 
брокеров и аналитиков, представляя, 
согласно принятой процедуре, соот-
ветствующие доклады и презентации 
на каждом плановом заседании Со-
вета директоров.

Мы поддерживаем связи с институ-
циональными акционерами, сле-
дуя рекомендациям Надзорного 
кодекса, и размещаем материалы 
на специализированном сайте 
для инвесторов.

В ходе Годового собрания акционе-
ров акционеры или их представите-
ли предлагают решения и голосуют 
по ним в индивидуальном порядке. 
Голосование по всем вопросам на 
Годовом собрании акционеров про-
водится опросным путем. Этот ме-
тод отвечает принципам передовой 
практики и позволяет Компании под-
считать все голоса, а не только голо-
са акционеров, присутствующих на 
собрании.

Заявление об ответственности

Мы, члены Совета директоров, под-
тверждаем, что, насколько нам из-
вестно, консолидированная финан-
совая отчетность, подготовленная 
в соответствии с МСФО, содержит 
точную и достоверную информацию 
об активах, обязательствах, финан-
совом положении, прибыли и убыт-
ках компании Lenta Ltd и ее дочерних 
компаний в целом.

Настоящий годовой отчет содержит 
достоверный обзор развития и ре-
зультатов деятельности компании 
Lenta Ltd и ее дочерних компаний 
в целом, а также описание существу-
ющих основных рисков и неопреде-
ленностей.

По приказу Совета директоров.

Джон Оливер
Председатель Совета директоров 
Lenta Ltd

27 апреля 2018 г.

График конференц-звонков с инвесторами в 2018 г.
Месяц Число День Время 
Январь 25 Четверг 17:00 – 18:00 по московскому времени (GMT+3)
Февраль 15 Четверг 17:00 – 18:00 по московскому времени (GMT+3)
Апрель 19 Четверг 17:00 – 18:00 по московскому времени (GMT+3)
Июль 18 Четверг 17:00 – 18:00 по московскому времени (GMT+3)
Август 29 Среда 17:00 – 18:00 по московскому времени (GMT+3)
Октябрь 18 Четверг 17:00 – 18:00 по московскому времени (GMT+3)
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Ответственность руководства за подготовку и утверждение 
консолидированной финансовой отчетности за год,
закончившийся 31 декабря 2017 г.

Данное заявление сделано с целью 
разграничения ответственности 
аудитора и руководства в отношении 
консолидированной финансовой 
отчетности компании Lenta Limited 
и ее дочерних компаний (далее 
также — «Группа»).

Руководство несет ответственность 
за подготовку консолидированной 
финансовой отчетности, которая 
достоверно отражает финансовое 
положение Lenta Limited и ее дочер-
них компаний («Группа») по состоя-
нию на 31 декабря 2017 г. и результа-
ты ее финансово-хозяйственной 
деятельности, движение денежных 
средств и изменения в акционерном 
капитале за год, закончившийся на 
указанную дату, в соответствии с 
Международными стандартами фи-
нансовой отчетности («МСФО»).

В процессе подготовки консолидиро-
ванной финансовой отчетности ру-
ководство несет ответственность за:

>> выбор и применение соответству-
ющей учетной политики;

>> предоставление информации, в 
том числе об учетной политике, 
таким образом, который бы обе-
спечил ее подачу в уместной, 
достоверной, сопоставимой и 
доступной для понимания форме;

>> раскрытие дополнительной ин-
формации, когда соответствия 
специальным требованиям МСФО 
недостаточно для того, чтобы 
пользователи смогли понять вли-
яние конкретной операции, прочих 
событий или условий на консоли-
дированное финансовое положе-
ние Группы и результаты ее фи-
нансово-хозяйственной 
деятельности;

>> оценку возможности Группы осу-
ществлять непрерывную дея-
тельность.

Руководство также несет ответ-
ственность за:

>> разработку, внедрение и поддер-
жание эффективной и надежной 
системы внутреннего контроля 
во всех компаниях Группы;

>> ведение соответствующих учет-
ных записей, которые позволяют 
показать и объяснить операции 
Группы и раскрыть с достаточной 
степенью точности финансовое 
положение Группы на консолиди-
рованном уровне в любой момент 
времени, а также позволяют обе-
спечить соответствие консолиди-
рованной финансовой отчетности 
Группы требованиям МСФО;

>> обеспечение соответствия бух-
галтерского учета требованиям 
законодательства и стандартам 
бухгалтерского учета той юрис-
дикции, в которой компании Груп-
пы ведут хозяйственную деятель-
ность;

>> принятие мер, доступных в разум-
ной степени, для обеспечения 
сохранности активов Группы;

>> предупреждение и выявление 
случаев мошенничества и прочих 
нарушений.

Консолидированная финансовая 
отчетность Группы за год, закончив-
шийся 31 декабря 2017 г., была 
утверждена руководством 28 февра-
ля 2018 г.

От имени руководства в соответ-
ствии с полномочиями, предостав-
ленными Советом директоров

Ян Дюннинг
(Генеральный директор Lenta Limited)

Яхо Лемменс
(Финансовый директор Lenta Limited)
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Аудиторское заключение  
независимого аудитора
Акционерам и Совету директоров компании Lenta Limited 

Мнение
Мы провели аудит консолидирован-
ной финансовой отчетности компа-
нии Lenta Limited и ее дочерних ком-
паний («Группа»), состоящей из 
консолидированного отчета о фи-
нансовом положении по состоянию 
на 31 декабря 2017 г., консолидиро-
ванного отчета о прибылях и убыт-
ках и прочем совокупном доходе, 
консолидированного отчета об изме-
нениях в капитале и консолидиро-
ванного отчета о движении денеж-
ных средств за год, закончившийся 
на указанную дату, а также примеча-
ний к консолидированной финансо-
вой отчетности, включая краткий 
обзор основных положений учетной 
политики.

По нашему мнению, прилагаемая 
консолидированная финансовая 
отчетность отражает достоверно во 
всех существенных аспектах консоли-
дированное финансовое положение 
Группы по состоянию на 31 декабря 
2017 г., а также ее консолидирован-
ные финансовые результаты и консо-
лидированное движение денежных 
средств за 2017 г. в соответствии 
с Международными стандартами 
финансовой отчетности (МСФО).

Основание для выражения 
мнения
Мы провели аудит в соответствии 
с Международными стандартами ау-
дита (МСА). Наши обязанности в соот-
ветствии с этими стандартами описа-
ны далее в разделе «Ответственность 
аудитора за аудит консолидированной 
финансовой отчетности» нашего за-
ключения. Мы независимы по отноше-
нию к Группе в соответствии с Кодек-
сом этики профессиональных 
бухгалтеров Совета по международ-
ным стандартам этики для бухгалте-
ров (Кодекс СМСЭБ) и этическими 
требованиями, применимыми к наше-
му аудиту консолидированной финан-
совой отчетности в Российской Феде-
рации, и нами выполнены прочие 
этические обязанности в соответствии 
с этими требованиями и Кодексом 
СМСЭБ. Мы полагаем, что получен-
ные нами аудиторские доказательства 
являются достаточными и надлежа-
щими, чтобы служить основанием для 
выражения нашего мнения.

Ключевые вопросы аудита
Ключевые вопросы аудита — это 
вопросы, которые, согласно нашему 
профессиональному суждению, явля-
лись наиболее значимыми для наше-

го аудита консолидированной финан-
совой отчетности за текущий период. 
Эти вопросы были рассмотрены в кон-
тексте нашего аудита консолидиро-
ванной финансовой отчетности в це-
лом и при формировании нашего 
мнения об этой отчетности, и мы не 
выражаем отдельного мнения по этим 
вопросам. В отношении каждого из 
указанных ниже вопросов наше описа-
ние того, как соответствующий вопрос 
был рассмотрен в ходе нашего ауди-
та, приводится в этом контексте.

Мы выполнили обязанности, описан-
ные в разделе «Ответственность 
аудитора за аудит консолидирован-
ной финансовой отчетности» наше-
го заключения, в том числе по отноше-
нию к этим вопросам. Соответственно, 
наш аудит включал выполнение про-
цедур, разработанных в ответ на нашу 
оценку рисков существенного искаже-
ния консолидированной финансовой 
отчетности. Результаты наших ауди-
торских процедур, в том числе проце-
дур, выполненных в ходе рассмотре-
ния указанных ниже вопросов, 
служат основанием для выражения 
нашего аудиторского мнения о прила-
гаемой консолидированной финансо-
вой отчетности.

Ключевой вопрос аудита Рассмотрение ключевого вопроса аудита в ходе 
нашего аудита

Капитализация затрат на строительство

Группа несет значительные расходы в связи со строительством 
новых розничных магазинов, часть из которых была капитализиро-
вана в соответствии с МСФО (IAS) 16 «Основные средства». Капи-
тализация затрат на строительство являлась наиболее значимым 
вопросом для аудита, поскольку поступления основных средств за 
год, закончившийся 31 декабря 2017 г., являются существенными 
для консолидированной финансовой отчетности. Кроме того, необ-
ходимо суждение руководства для определения прямых затрат на 
доставку актива в нужное место и приведение его в состояние, 
необходимое для эксплуатации способом, определенным руковод-
ством. Информация об основных средствах раскрыта в Примеча-
нии 9 к консолидированной финансовой отчетности. 

Мы изучили политику Группы в области капитализации и протестиро-
вали средства контроля за подтверждением, своевременностью 
и точностью отражения поступлений основных средств. Мы сравни-
ли инвестиционный бюджет Группы с фактическими капитальными 
затратами. Мы сверили на выборочной основе капитальные затраты 
с подтверждающими документами. Мы проанализировали сроки 
введения в эксплуатацию объектов незавершенного строительства. 

Признание бонусов от поставщиков  

Группе предоставляются различные виды вознаграждений от по-
ставщиков в виде скидок за объем закупок и прочих бонусов в де-
нежной форме в связи с приобретением товаров для перепродажи. 
Вопрос признания бонусов от поставщиков являлся ключевым для 
нашего аудита, поскольку данный аспект оказывает существенное 
влияние на торговую и прочую дебиторскую задолженность, себе-
стоимость реализованных товаров и запасов. Руководство также 
использует суждения при определении периода признания данных 
бонусов с учетом характера и степени выполнения Группой своих 
обязательств и прогнозируемых объемов закупок. Информация 
о скидках к получению от поставщиков и о дебиторской задолжен-
ности по рекламной деятельности поставщиков раскрывается 
в Примечании 15 к консолидированной финансовой отчетности.

Мы получили представление о структуре и функциональной эффек-
тивности средств внутреннего контроля за признанием бонусов 
поставщиков и выполнили соответствующие процедуры тестирова-
ния. Мы выполнили сверку условий предоставления бонусов с под-
тверждающей документацией, утвержденной отдельными постав-
щиками. Мы проанализировали допущения, лежащие в основе 
учетных оценок руководства в отношении сумм дебиторской задол-
женности. На выборочной основе мы получили на выборочной 
основе прямые подтверждения непогашенных остатков от отдель-
ных поставщиков. Мы выполнили сверку остатков по бонусам к по-
лучению от поставщиков с информацией по расчетам с поставщика-
ми после отчетной даты.  
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Аудиторское заключение  
независимого аудитора продолжение
Акционерам и Совету директоров компании Lenta Limited 

Прочая информация, 
включенная в Годовой отчет 
Группы за 2017 г.
Прочая информация включает ин-
формацию, содержащуюся в Годо-
вом отчете Группы за 2017 г., но не 
включает консолидированную фи-
нансовую отчетность и наше ауди-
торское заключение о ней. Ответ-
ственность за прочую информацию 
несет руководство. Годовой отчет, 
предположительно, будет нам пре-
доставлен после даты настоящего 
аудиторского заключения.

Наше мнение о консолидированной 
финансовой отчетности не распро-
страняется на прочую информацию, 
и мы не будем предоставлять выво-
да, выражающего уверенность в ка-
кой-либо форме в отношении данной 
информации.

В связи с проведением нами аудита 
консолидированной финансовой 
отчетности наша обязанность за-
ключается в ознакомлении с прочей 
информацией и рассмотрении при 
этом вопроса, имеются ли суще-
ственные несоответствия между 
прочей информацией и консолиди-
рованной финансовой отчетностью 
или нашими знаниями, полученными 
в ходе аудита, и не содержит ли 
прочая информация иных суще-
ственных искажений.

Ответственность руководства 
и Совета директоров 
за консолидированную 
финансовую отчетность
Руководство несет ответственность 
за подготовку и достоверное пред-
ставление указанной консолидиро-
ванной финансовой отчетности в со-
ответствии с МСФО и за систему 
внутреннего контроля, которую руко-
водство считает необходимой для 
подготовки консолидированной фи-
нансовой отчетности, не содержа-
щей существенных искажений 
вследствие недобросовестных дей-
ствий или ошибок.

При подготовке консолидированной 
финансовой отчетности руководство 
несет ответственность за оценку 
способности Группы продолжать 
непрерывно свою деятельность, за 
раскрытие в соответствующих слу-

чаях сведений, относящихся к не-
прерывности деятельности, и за 
составление отчетности на основе 
допущения о непрерывности дея-
тельности, за исключением случаев, 
когда руководство намеревается 
ликвидировать Группу, прекратить ее 
деятельность, или когда у него нет 
реальной альтернативы таким дей-
ствиям.

Совет директоров несет ответствен-
ность за надзор за процессом подго-
товки консолидированной финансо-
вой отчетности Группы.

Ответственность аудитора 
за аудит консолидированной 
финансовой отчетности
Наши цели заключаются в получе-
нии разумной уверенности в том, что 
консолидированная финансовая 
отчетность в целом не содержит 
существенных искажений вслед-
ствие недобросовестных действий 
или ошибок, и в выпуске аудиторско-
го заключения, содержащего наше 
мнение. Разумная уверенность 
представляет собой высокую сте-
пень уверенности, но не является 
гарантией того, что аудит, проведен-
ный в соответствии с Международ-
ными стандартами аудита, всегда 
выявит существенное искажение при 
его наличии. Искажения могут быть 
результатом недобросовестных 
действий или ошибок и считаются 
существенными, если можно обосно-
ванно предположить, что по отдель-
ности или в совокупности они могли 
бы повлиять на экономические ре-
шения пользователей, принимаемые 
на основе этой консолидированной 
финансовой отчетности.

В рамках аудита, проводимого в со-
ответствии с Международными стан-
дартами аудита, мы применяем про-
фессиональное суждение 
и сохраняем профессиональный 
скептицизм на протяжении всего 
аудита. Кроме того, мы выполняем 
следующее:

>> Выявляем и оцениваем риски 
существенного искажения консо-
лидированной финансовой отчет-
ности вследствие недобросовест-
ных действий или ошибок; 
разрабатываем и проводим ауди-

торские процедуры в ответ на эти 
риски; получаем аудиторские 
доказательства, являющиеся 
достаточными и надлежащими, 
чтобы служить основанием для 
выражения нашего мнения. Риск 
необнаружения существенного 
искажения в результате недобро-
совестных действий выше, чем 
риск необнаружения существен-
ного искажения в результате оши-
бок, так как недобросовестные 
действия могут включать сговор, 
подлог, умышленный пропуск, 
искаженное представление ин-
формации или действия в обход 
системы внутреннего контроля.

>> Получаем понимание системы 
внутреннего контроля, имеющей 
значение для аудита, с целью 
разработки аудиторских проце-
дур, соответствующих обстоя-
тельствам, но не с целью выраже-
ния мнения об эффективности 
системы внутреннего контроля 
Группы.

>> Оцениваем надлежащий характер 
применяемой учетной политики 
и обоснованность определенных 
руководством бухгалтерских оце-
нок и раскрытия соответствующей 
информации.

>> Делаем вывод о правомерности 
применения руководством допу-
щения о непрерывности деятель-
ности, и, на основании получен-
ных аудиторских доказательств, 
вывод о том, имеется ли суще-
ственная неопределенность 
в связи с событиями или условия-
ми, которые могут вызвать значи-
тельные сомнения в способности 
Группы продолжать непрерывно 
свою деятельность. Если мы при-
ходим к выводу о наличии суще-
ственной неопределенности, мы 
должны привлечь внимание в на-
шем аудиторском заключении 
к соответствующему раскрытию 
информации в консолидирован-
ной финансовой отчетности или, 
если такое раскрытие информа-
ции является ненадлежащим, 
модифицировать наше мнение. 
Наши выводы основаны на ауди-
торских доказательствах, полу-
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ченных до даты нашего аудитор-
ского заключения. Однако 
будущие события или условия 
могут привести к тому, что Группа 
утратит способность продолжать 
непрерывно свою деятельность.

>> Проводим оценку представления 
консолидированной финансовой 
отчетности в целом, ее структуры 
и содержания, включая раскрытие 
информации, а также того, пред-
ставляет ли консолидированная 
финансовая отчетность лежащие 
в ее основе операции и события 
так, чтобы было обеспечено их 
достоверное представление.

>> Получаем достаточные надлежа-
щие аудиторские доказательства 
в отношении финансовой инфор-
мации организаций и хозяйствен-
ной деятельности внутри Группы, 
чтобы выразить мнение о консо-
лидированной финансовой отчет-
ности. Мы отвечаем за общее 
руководство, контроль и проведе-
ние аудита Группы. Мы являемся 
единолично ответственными за 
наше аудиторское мнение.

Мы осуществляем информационное 
взаимодействие с Советом директо-
ров, доводя до его сведения, помимо 
прочего, информацию о запланиро-
ванном объеме и сроках аудита, 
а также о существенных замечаниях 
по результатам аудита, в том числе 
о значительных недостатках системы 
внутреннего контроля, если мы выяв-
ляем таковые в процессе аудита.

Мы также предоставляем Совету 
директоров заявление о том, что мы 
соблюдали все соответствующие 
этические требования в отношении 
независимости и информировали 
его обо всех взаимоотношениях 
и прочих вопросах, которые можно 
обоснованно считать оказывающи-
ми влияние на независимость ауди-
тора, а в необходимых случаях — 
о соответствующих мерах 
предосторожности. 

Из тех вопросов, которые мы довели 
до сведения Совета директоров, мы 
определяем вопросы, которые были 
наиболее значимыми для аудита 
консолидированной финансовой 

отчетности за текущий период и ко-
торые, следовательно, являются 
ключевыми вопросами аудита. Мы 
описываем эти вопросы в нашем 
аудиторском заключении, кроме 
случаев, когда публичное раскрытие 
информации об этих вопросах за-
прещено законом или нормативным 
актом, или когда в крайне редких 
случаях мы приходим к выводу 
о том, что информация о каком-либо 
вопросе не должна быть сообщена 
в нашем заключении, так как можно 
обоснованно предположить, что 
отрицательные последствия сооб-
щения такой информации превысят 
общественно значимую пользу от ее 
сообщения.

Руководитель, ответственный за 
проведение аудита, по результатам 
которого выпущено настоящее ауди-
торское заключение независимого 
аудитора, — А. Ю. Гребенюк.

А. Ю. Гребенюк
Партнер
ООО «Эрнст энд Янг»
28 февраля 2018 г.

Сведения об аудируемом лице
Наименование: Lenta Limited
Зарегистрирована 16 июля 2003 г. 
Местонахождение: Род Таун, 
о. Тортола, Британские Виргинские 
острова.

Сведения об аудиторе
Наименование: ООО «Эрнст 
энд Янг»
Запись внесена в Единый государ-
ственный реестр юридических лиц 
5 декабря 2002 г. и присвоен госу-
дарственный регистрационный но-
мер 1027739707203.

Местонахождение: 115035, Рос-
сия, г. Москва, Садовническая наб., 
д. 77, стр. 1.
ООО «Эрнст энд Янг» является чле-
ном Саморегулируемой организации 
аудиторов «Российский Союз ауди-
торов» (Ассоциация) (СРО РСА). 
ООО «Эрнст энд Янг» включено 
в контрольный экземпляр реестра 
аудиторов и аудиторских организа-
ций за основным регистрационным 
номером записи 11603050648. 
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Консолидированный отчет о финансовом положении 
на 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)

Прим.
31 декабря 

2017 г.
31 декабря 

2016 г.
Активы
Внеоборотные активы
Основные средства 9 170 308 406 147 812 289
Авансы по строительству 10 2 818 543 7 741 743
Права аренды 11 3 075 027 3 744 009
Нематериальные активы (за исключением прав аренды) 12 1 816 716 1 890 176
Долгосрочная часть финансовых инструментов хеджирования денежных потоков 32 − 62 618
Прочие внеоборотные активы 226 741 199 131
Отложенные налоговые активы 23 − 123 508
Итого внеоборотные активы 178 245 433 161 573 474
 
Оборотные активы
Запасы 14 36 933 128 27 490 941
Торговая и прочая дебиторская задолженность 15 10 957 360 17 035 789
Авансы выданные 16 2 862 446 2 669 761
Налоги к возмещению 17 2 874 174 3 920 940
Предоплаченные расходы 124 915 131 932
Краткосрочная часть финансовых инструментов хеджирования денежных потоков 32 8 179 309 592
Денежные средства и денежные эквиваленты 18 14 301 859 13 037 767

68 062 061 64 596 722
 
Активы, предназначенные для продажи 13 423 094 —
Итого оборотные активы 68 485 155 64 596 722
Итого активы 246 730 588 226 170 196
 
Капитал и обязательства
Капитал
Акционерный капитал 19, 21 284 284
Добавочный капитал 19 26 480 481 26 216 147
Резерв по опционам на акции 29 825 176 668 200
Резерв хеджирования 19 164 886 431 570
Нераспределенная прибыль 44 316 449 31 052 910
Итого капитал 71 787 276 58 369 111
 
Обязательства
Долгосрочные обязательства
Долгосрочные кредиты и займы 22 62 194 204 66 955 931
Долгосрочная часть финансовых инструментов хеджирования денежных потоков 32 — 2 137
Отложенные налоговые обязательства 23 8 386 732 7 359 998
Итого долгосрочные обязательства 70 580 936 74 318 066
 
Краткосрочные обязательства
Торговая и прочая кредиторская задолженность 24 57 259 762 56 171 598
Краткосрочные кредиты и займы, краткосрочная часть долгосрочных кредитов и займов 22 44 888 131 35 245 120
Краткосрочная часть финансовых инструментов хеджирования денежных потоков 32 18 049 46 588
Авансы полученные 514 909 340 062
Обязательства по прочим налогам 25 1 131 099 1 111 306
Текущие налоговые обязательства 550 426 568 345
Итого краткосрочные обязательства 104 362 376 93 483 019
Итого обязательства 174 943 312 167 801 085
Total equity and liabilities 246 730 588 226 170 196

Прилагаемые примечания на стр. 108–146 являются неотъемлемой частью настоящей консолидированной 
финансовой отчетности.
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Год, 
закончившийся 

31 декабря 2017 г.

Год, 
закончившийся 

31 декабря 2016 г.Прим.
Выручка 365 177 586 306 352 092
Себестоимость 26 (286 942 078) (238 584 029)
Валовая прибыль 78 235 508 67 768 063
 
Коммерческие, общехозяйственные и административные расходы 27 (55 917 584) (46 442 510)
Обесценение активов, предназначенных для продажи 13 (222 147) —
Прочие операционные доходы 28 4 129 232 3 086 079
Прочие операционные расходы 28 (648 445) (716 375)
Операционная прибыль 25 576 564 23 695 257
 
Процентные расходы (10 942 820) (10 084 573)
Процентные доходы 445 751 851 813
Доходы от курсовых разниц 92 398 90 751
Прибыль до налогообложения 15 171 893 14 553 248
 
Расходы по налогу на прибыль 23 (1 908 354) (3 351 220)
Прибыль за период 13 263 539 11 202 028
 
Прочий совокупный доход
Прочий совокупный доход, подлежащий переклассификации 
в состав прибыли или убытка в последующих периодах
Чистые изменения от хеджирования денежных потоков 20 (333 355) (366 340)
Влияние налога на прибыль на компоненты прочего совокупного дохода 23 66 671 73 268
Прочий совокупный убыток за год, за вычетом налогов (266 684) (293 072)
Итого совокупный доход за год, за вычетом налогов 12 996 855 10 908 956
 
Прибыль на акцию (в тысячах российских рублей на акцию) (Примечание 20)
— базовая и разводненная, рассчитанная на основе прибыли за год, 
причитающейся акционерам материнской компании 0,136 0,115

Прилагаемые примечания на стр. 108–146 являются неотъемлемой частью настоящей консолидированной 
финансовой отчетности.

Консолидированный отчет о прибылях 
и убытках и прочем совокупном 
доходе за год, 
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)
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Консолидированный отчет о движении  
денежных средств за год, 
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)

Прим.

Год, 
закончившийся 

31 декабря 
2017 г.

Год, 
закончившийся 

31 декабря 
2016 г.

Денежный поток от операционной деятельности
Прибыль до налогообложения 15 171 893 14 553 248
 
Корректировки:
Чистый убыток от выбытия основных средств 28 21 450 262 048
Чистый убыток от выбытия нематериальных активов 28 26 009 —
Чистый убыток от выбытия прав аренды 28 — 1 279
Процентные расходы 10 942 820 10 084 573
Процентные доходы (445 751) (851 813)
(Восстановление расходов) расходы от списания стоимости запасов 
до чистой стоимости реализации 14 (333 945) 325 443
Изменение резерва под обесценение дебиторской задолженности, 
авансов и предоплат по строительству 10, 15, 28 221 491 178 504
Амортизация основных средств, прав аренды и нематериальных активов 9, 27 9 691 447 7 694 569
Обесценение активов, предназначенных для продажи 13 222 147 —
Расходы по вознаграждению, расчеты по которому производятся 
долевыми инструментами 29 421 310 330 184
 35 938 871 32 578 035
Изменения в оборотном капитале
Увеличение/(уменьшение) торговой и прочей дебиторской задолженности 5 887 028 (3 399 994)
Увеличение авансов выданных 16 (199 504) (406 727)
Уменьшение/(увеличение) предоплаченных расходов 3 572 (33 427)
Увеличение запасов 14 (9 108 242) (4 821 288)
Увеличение торговой и прочей кредиторской задолженности 24 1 081 029 5 159 820
Увеличение авансов полученных 174 847 115 017
Увеличение/(уменьшение) чистой задолженности по прочим налогам к уплате 17, 25 1 055 881 (1 281 209)
Денежный поток от операционной деятельности 34 833 482 27 910 227

Налог на прибыль уплаченный (709 360) (289 411)
Проценты полученные 473 319 942 997
Проценты уплаченные (10 852 902) (8 845 027)
Чистые денежные средства от операционной деятельности 23 744 539 19 718 786
 
Денежный поток от инвестиционной деятельности
Приобретение основных средств (26 761 134) (41 688 957)
Приобретение дочерних компаний, за вычетом приобретенных денежных 
средств 7 — (11 100 481)
Расчеты по приобретению дочерних компаний 7 117 961 —
Приобретение нематериальных активов, за исключением прав аренды (377 301) (1 088 745)
Приобретение прав аренды (462 099) (630 989)
Поступления от продажи основных средств 207 315 251 937
Чистые денежные средства, использованные в инвестиционной деятельности (27 275 258) (54 257 235)
 
Денежный поток от финансовой деятельности
Поступления от кредитов и займов 31 127 210 525 65 422 079
Погашения кредитов и займов 31 (122 415 714) (40 283 231)
Погашение обязательств по финансовой аренде — (18 577)
Чистые денежные средства от финансовой деятельности 4 794 811 25 120 271

1 264 092 (9 418 178)
Чистое увеличение/(уменьшение) денежных средств и денежных эквивалентов
 13 037 767 22 455 945
Денежные средства и денежные эквиваленты на начало года 18 14 301 859 13 037 767
Денежные средства и денежные эквиваленты на конец года 18 14,301,859 13,037,767

Прилагаемые примечания на стр. 108–146 являются неотъемлемой частью настоящей консолидированной 
финансовой отчетности.
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Акционерный 
капитал

Добавочный 
капитал

Резерв 
хеджи- 

рования

Резерв 
по опционам 

на акции

Нераспре-
деленная 
прибыль 

Итого
капитал

На 1 января 2017 г. 284 26 216 147 431 570 668 200 31 052 910 58 369 111
 
Прибыль за период — — 13 263 539 13 263 539
Прочий совокупный доход/
(убыток) — — (266 684) — — (266 684)
Итого совокупный доход/
(убыток) — — (266 684) — 13 263 539 12 996 855
 
Выплаты, основанные на акциях 
(Примечание 29) — — — 421 310 — 421 310
Выпуск акций (Примечания 19, 29) — 264 334 — (264 334) — —
На 31 декабря 2017 г. 284 26 480 481 164 886 825 176 44 316 449 71 787 276

На 1 января 2016 г. 284 26 216 147 724 642 338 016 19 850 882 47 129 971
 
Прибыль за период — — — — 11 202 028 11 202 028
Прочий совокупный доход/
(убыток) — — (293 072) — — (293 072)
Итого совокупный доход/
(убыток) — — (293 072) — 11 202 028 10 908 956
 
Выплаты, основанные на акциях — — — 330 184 — 330 184
На 31 декабря 2016 г. 284 26 216 147 431 570 668 200 31 052 910 58 369 111

Примечания
Добавочный капитал: добавочный капитал представляет собой разницу между справедливой стоимостью 
полученного вознаграждения и номинальной стоимостью выпущенных акций.

Прилагаемые примечания на стр. 108–146 являются неотъемлемой частью настоящей консолидированной 
финансовой отчетности.

Консолидированный отчет об изменениях 
в капитале за год,
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)
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1. Группа компаний «Лента» 
и ее деятельность
Группа компаний «Лента» (далее — 
«Группа») состоит из Lenta Limited 
(далее — «Компания») и дочерних 
компаний. Основной вид деятельно-
сти Группы — развитие и управле-
ние гипермаркетами и супермарке-
тами в России.

Компания была основана как компа-
ния с ответственностью, ограничен-
ной акциями, по законодательству 
Британских Виргинских островов 
(БВО) 16 июля 2003 г. Юридический 
адрес Компании: а/я 3340, Род Таун, 
Тортола, БВО (P.O. Box 3340, Road 
Town, Tortola, BVI). Юридический 
адрес основной операционной ком-
пании Группы, ООО «Лента»: ул. 
Савушкина, д. 112, лит. Б, г. 
Санкт-Петербург, 197374, Россия.

В марте 2014 г. акции Компании 
были размещены на Лондонской 
фондовой бирже и на Московской 
бирже в форме глобальных депози-
тарных расписок (ГДР). 

По состоянию на 31 декабря 2017 г. 
и 31 декабря 2016 г. в состав Группы 
входит одна основная операцион-
ная дочерняя компания, ООО 
«Лента». ООО «Лента» является 
юридическим лицом, зарегистриро-
ванным по законодательству Рос-
сийской Федерации. Основным ви-
дом деятельности ООО «Лента» 
является розничная торговля. 
Прочие дочерние компании по 
характеру деятельности представ-
ляют собой имущественные или 
инвестиционные холдинговые 
компании. 

2. Основа подготовки 
и основные положения 
учетной политики
Положение о соответствии 
Настоящая консолидированная 
финансовая отчетность была 
подготовлена в соответствии с Меж-
дународными стандартами финан-
совой отчетности («МСФО»), в ре-
дакции, утвержденной Советом по 
Международным стандартам фи-
нансовой отчетности («Совет по 
МСФО»).

2.1 Основа подготовки 
финансовой отчетности
Настоящая консолидированная фи-
нансовая отчетность была подготов-
лена в соответствии с моделью уче-
та по первоначальной стоимости, за 
исключением положений учетной 
политики, приведенных ниже. Консо-
лидированная отчетность представ-
лена в российских рублях, все суммы 
округлены до целых тысяч (тыс. руб.), 
кроме случаев, где указано иное.

Основные принципы учетной поли-
тики, использованные при подготов-
ке настоящей консолидированной 
финансовой отчетности, представ-
лены ниже. Данные принципы при-
менялись последовательно в отно-
шении всех представленных 
периодов, если не указано иное.

Руководство провело анализ прогно-
зов изменений денежных потоков 
Группы в обозримом будущем, со-
ставленных с учетом существующей 
и прогнозируемой в будущем эконо-
мической ситуации в России, финан-
сового положения Группы, доступного 
кредитования и соблюдения ковенан-
тов кредитных договоров, программы 
запланированного открытия магази-
нов и ожидаемых в связи с ней пото-
ков денежных средств, а также соот-
ветствующих расходов магазинов 
розничной торговой сети Компании.

С учетом результатов анализа руко-
водство пришло к заключению о це-
лесообразности применения прин-
ципа непрерывности деятельности 
при подготовке консолидированной 
финансовой информации для целей 
данной консолидированной отчетно-
сти. 

По состоянию на 31 декабря 2017 г., 
чистые краткосрочные обязательства 
Группы составляли 35 877 221 руб. 
(чистые краткосрочные обязательства 
на 31 декабря 2016 г.: 28 886 297 руб.). 

Неиспользованные кредитные ли-
нии, доступные на 31 декабря 2017 г., 
составляют 61 550 000 руб. По мне-
нию руководства, операционные 
денежные потоки и доступные источ-
ники кредитования позволят в доста-
точной степени финансировать обя-
зательства Группы в 2018 г.

2.2 Основа консолидации
Консолидированная финансовая 
отчетность включает финансовую 
отчетность Компании и других пред-
приятий, контролируемых Компани-
ей (дочерних компаний), по состоя-
нию на 31 декабря 2017 г. Контроль 
осуществляется в том случае, если 
Группа имеет право на переменную 
отдачу от инвестиции или подверже-
на риску, связанному с ее изменени-
ем, и может влиять на данную отдачу 
вследствие своих полномочий в от-
ношении объекта инвестиций.

В частности, Группа контролирует 
объект инвестиций только в том 
случае, если выполняются следую-
щие условия:

>> Наличие у Группы полномочий 
в отношении объекта инвестиций 
(т. е. существующие права, обе-
спечивающие текущую возмож-
ность управлять значимой дея-
тельностью объекта инвестиций).

>> Наличие у Группы права на пере-
менную отдачу от инвестиции или 
подверженности риску, связанно-
му с ее изменением.

>> Наличие у Группы возможности 
использования своих полномочий 
в отношении объекта инвестиций 
с целью влияния на отдачу от 
инвестиции.

Как правило, применяется допуще-
ние о том, что наличие у компании 
большинства прав голоса означает, 
что вторая компания находится под 
ее контролем. В целях поддержания 
данного допущения и при наличии 
у Группы менее большинства прав 
голоса или аналогичных прав в отно-
шении объекта инвестиций, Группа 
учитывает все уместные факты и об-
стоятельства при оценке наличия 
полномочий в отношении данного 
объекта инвестиций, в том числе:

>> Соглашение с другими лицами, 
обладающими правами голоса 
в объекте инвестиций.

>> Права, обусловленные другими 
соглашениями.

>> Права голоса и потенциальные 
права голоса, принадлежащие 
Группе.

Примечания к консолидированной  
финансовой отчетности за год,
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)
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Группа повторно анализирует нали-
чие контроля в отношении объекта 
инвестиций, если факты и обстоя-
тельства свидетельствуют об изме-
нении одного или нескольких из трех 
компонентов контроля. Консолида-
ция дочерней компании начинается, 
когда Группа получает контроль над 
дочерней компанией, и прекращает-
ся, когда Группа утрачивает контроль 
над дочерней компанией. Активы, 
обязательства, доходы и расходы 
дочерней компании, приобретение 
или выбытие которой произошло 
в течение года, включаются в отчет 
о совокупном доходе с даты получе-
ния Группой контроля и отражаются 
до даты потери Группой контроля 
над дочерней компанией.

Прибыль или убыток и каждый ком-
понент прочего совокупного дохода 
относятся на акционеров материн-
ской компании Группы и на неконтро-
лирующие доли участия даже в том 
случае, если это приводит к отрица-
тельному сальдо у неконтролирую-
щей доли участия. При необходимо-
сти в финансовую отчетность 
дочерних компаний вносятся коррек-
тировки в целях приведения их учет-
ной политики в соответствие с поло-
жениями учетной политики Группы. 
Все внутригрупповые активы и обя-
зательства, капитал, доходы, расхо-
ды и денежные потоки, возникающие 
в результате осуществления опера-
ций внутри Группы, полностью ис-
ключаются при консолидации.

Изменение доли участия в дочерней 
компании без потери контроля учиты-
вается как операция с капиталом. 
Если Группа утрачивает контроль над 
дочерней компанией, она прекращает 
признание активов и обязательств 
дочерней компании (в том числе отно-
сящегося к ней гудвилла), прекращает 
признание балансовой стоимости 
неконтролирующих долей участия 
и прочих компонентов капитала и при-
знает образовавшийся в результате 
операции излишек или дефицит в со-
ставе прибыли или убытка. Все остав-
шиеся инвестиции признаются по 
справедливой стоимости.

К дочерним компаниям относятся 
все компании (в том числе компании 

специального назначения), в кото-
рых Группе напрямую или косвенно 
принадлежит более половины голо-
сующих акций или в отношении кото-
рых Группа способна иным образом 
контролировать их финансовую 
и операционную политику с целью 
получения экономических выгод, при 
этом такие компании не представля-
ют собой ассоциированные компа-
нии или совместные предприятия. 
При оценке наличия контроля со 
стороны Группы в отношении другого 
юридического лица принимается во 
внимание наличие и влияние потен-
циальных прав голоса, которые в на-
стоящее время могут быть исполне-
ны или конвертируемы. 
Консолидация дочерних компаний 
осуществляется с даты перехода 
контроля к Группе (даты приобрете-
ния) и прекращается с даты утраты 
контроля.

2.3 Основные положения 
учетной политики
Объединения бизнеса и гудвилл
Объединения бизнеса учитываются 
с использованием метода приобре-
тения. Стоимость приобретения 
оценивается как совокупная сумма 
переданного вознаграждения, оце-
ненного по справедливой стоимости 
на дату приобретения, и неконтроли-
рующей доли участия в приобретае-
мой компании. Для каждой сделки по 
объединению бизнеса Группа оцени-
вает неконтролирующую долю уча-
стия в приобретаемой компании 
либо по справедливой стоимости, 
либо по пропорциональной доле 
в идентифицируемых чистых активах 
приобретаемой компании. Затраты, 
понесенные в связи с приобретени-
ем, относятся на расходы по мере их 
возникновения и включаются в со-
став административных расходов.

Если Группа приобретает бизнес, 
она соответствующим образом клас-
сифицирует приобретенные финан-
совые активы и принятые обязатель-
ства в зависимости от условий 
договора, экономической ситуации 
и соответствующих условий на дату 
приобретения, включая выделение 
приобретаемой компанией встроен-
ных в основные договоры произво-
дных инструментов.

В случае поэтапного объединения 
бизнеса балансовая стоимость ранее 
принадлежавшей приобретающей 
стороне доли участия в приобретае-
мой компании переоценивается по ее 
справедливой стоимости на дату при-
обретения, с отнесением разницы 
в состав прибыли или убытка. 

Условное вознаграждение, подлежа-
щее передаче приобретающей сто-
роной, признается по справедливой 
стоимости на дату приобретения. 
Последующие изменения справед-
ливой стоимости условного возна-
граждения, которое классифициру-
ется как актив или обязательство, 
должны признаваться в консолиди-
рованном отчете о прибылях или 
убытках. Если условное вознаграж-
дение классифицируется в качестве 
капитала, оно не должно переоцени-
ваться. Последующее погашение 
условного вознаграждения также 
учитывается в составе капитала.

Гудвилл изначально оценивается по 
первоначальной стоимости, опреде-
ляемой как превышение совокупной 
суммы переданного вознаграждения 
и признанной неконтролирующей 
доли участия над суммой чистых 
идентифицируемых активов, приоб-
ретенных Группой, и принятых ею 
идентифицируемых и условных обя-
зательств.

Если данное вознаграждение мень-
ше справедливой стоимости чистых 
активов приобретенной дочерней 
компании, разница признается в со-
ставе прибыли или убытка.

После первоначального признания 
гудвилл оценивается по первона-
чальной стоимости за вычетом нако-
пленных убытков от обесценения. 
Для целей проверки гудвилла, при-
обретенного при объединении биз-
неса, на предмет обесценения, гу-
двилл, начиная с даты приобретения 
Группой, распределяется на каждое 
из подразделений Группы, генериру-
ющих денежные потоки, которые, как 
предполагается, извлекут выгоду от 
объединения бизнеса, независимо 
от того, относятся или нет другие 
активы или обязательства приобре-
таемой компании к указанным под-
разделениям.
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Если гудвилл составляет часть под-
разделения, генерирующего денеж-
ные потоки, и часть этого подразде-
ления выбывает, гудвилл, 
относящийся к выбывающей дея-
тельности, включается в балансо-
вую стоимость этой деятельности 
при определении прибыли или убыт-
ка от ее выбытия. В этих обстоятель-
ствах выбывший гудвилл оценивает-
ся на основе соотношения 
стоимости выбывшей деятельности 
и стоимости оставшейся части под-
разделения, генерирующего денеж-
ные потоки.

Классификация активов 
и обязательств на оборотные/
краткосрочные и внеоборотные/
долгосрочные
В отчете о финансовом положении 
Группа представляет активы и обяза-
тельства на основе их классифика-
ции на оборотные/краткосрочные 
и внеоборотные/долгосрочные. Ак-
тив является оборотным, если:

>> его предполагается реализовать 
или он предназначен для продажи 
или потребления в рамках обыч-
ного операционного цикла;

>> он предназначен в основном для 
целей торговли;

>> его предполагается реализовать 
в течение двенадцати месяцев 
после окончания отчетного 
периода;

>> он представляет собой денеж-
ные средства или денежные эк-
виваленты, за исключением слу-
чаев наличия ограничений на его 
обмен или использование для 
погашения обязательств в тече-
ние как минимум двенадцати 
месяцев после окончания отчет-
ного периода.

Все прочие активы классифициру-
ются в качестве внеоборотных. Обя-
зательство является краткосроч-
ным, если:

>> его предполагается погасить 
в рамках обычного операционного 
цикла;

>> оно удерживается в основном для 
целей торговли;

>> оно подлежит погашению в тече-
ние двенадцати месяцев после 
окончания отчетного периода;

>> у компании отсутствует безуслов-
ное право отсрочить погашение 
обязательства в течении как ми-
нимум двенадцати месяцев после 
окончания отчетного периода.

Группа классифицирует все прочие 
обязательства в качестве долго-
срочных.

Отложенные налоговые активы 
и обязательства классифицируются 
как внеоборотные/долгосрочные 
активы и обязательства.

Оценка справедливой стоимости
Группа оценивает финансовые ин-
струменты (в частности, произво-
дные инструменты) по справедливой 
стоимости на каждую дату составле-
ния баланса. Информация о спра-
ведливой стоимости финансовых 
инструментов, оцениваемых по 
амортизированной стоимости, рас-
крывается в Примечании 31.

Справедливая стоимость — это цена, 
которая может быть получена при 
продаже актива или уплачена при 
передаче обязательства в рамках 
сделки, совершаемой в обычном 
порядке между участниками рынка на 
дату оценки. Оценка справедливой 
стоимости основана на допущении, 
что сделка по продаже актива или 
передаче обязательства происходит:

>> на основном рынке для данного 
актива или обязательства;

>> в условиях отсутствия основного 
рынка — на наиболее благоприят-
ном рынке для данного актива или 
обязательства.

У Группы должен быть доступ к ос-
новному или наиболее благоприят-
ному рынку.

Справедливая стоимость актива или 
обязательства оценивается с ис-
пользованием допущений, которые 
использовались бы участниками 
рынка при определении цены актива 
или обязательства, при этом предпо-
лагается, что участники рынка дей-
ствуют в своих лучших интересах.

Оценка справедливой стоимости 
нефинансового актива учитывает 
возможность участника рынка гене-
рировать экономические выгоды 
либо посредством использования 
актива наилучшим и наиболее эф-
фективным образом, либо в резуль-
тате его продажи другому участнику 
рынка, который будет использовать 
данный актив наилучшим и наибо-
лее эффективным образом.

Группа использует такие методики 
оценки, которые являются приемле-
мыми в сложившихся обстоятель-
ствах и для которых доступны дан-
ные, достаточные для оценки 
справедливой стоимости, при этом 
максимально используя уместные 
наблюдаемые исходные данные 
и минимально используя ненаблю-
даемые исходные данные.

Все активы и обязательства, спра-
ведливая стоимость которых оцени-
вается или раскрывается в финансо-
вой отчетности, классифицируются 
в рамках описанной ниже иерархии 
источников справедливой стоимости 
на основе исходных данных самого 
низкого уровня, которые являются 
существенными для оценки справед-
ливой стоимости в целом.

>> Уровень 1. Рыночные (без ка-
ких-либо корректировок) котиров-
ки цен на активном рынке по иден-
тичным активам или 
обязательствам.

>> Уровень 2. Модели оценки, в кото-
рых существенные для оценки 
справедливой стоимости исход-
ные данные, относящиеся к наи-
более низкому уровню иерархии, 
являются прямо или косвенно 
наблюдаемыми на рынке.

>> Уровень 3. Модели оценки, в кото-
рых существенные для оценки 
справедливой стоимости исход-
ные данные, относящиеся к наи-
более низкому уровню иерархии, 
не являются наблюдаемыми на 
рынке.

Для активов и обязательств, кото-
рые переоцениваются в финансовой 
отчетности на периодической осно-
ве, Группа определяет необходи-

Примечания к консолидированной  
финансовой отчетности за год, продолжение
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)
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мость их перевода между уровнями 
источников иерархии, повторно ана-
лизируя классификацию (на основа-
нии исходных данных самого низкого 
уровня, которые являются суще-
ственными для оценки справедли-
вой стоимости в целом) на конец 
каждого отчетного периода.

Для целей раскрытия информации 
о справедливой стоимости Группа 
классифицировала активы и обяза-
тельства на основе их характера, 
присущих им характеристик и ри-
сков, а также применимого уровня 
в иерархии источников справедли-
вой стоимости, как указано выше.

Функциональная валюта  
и валюта представления
Валютой представления и функцио-
нальной валютой всех компаний 
Группы является российский рубль, 
т. е. национальная валюта Россий-
ской Федерации — преобладающей 
экономической среды, в которой 
Группа осуществляет свою деятель-
ность. 

Операции в иностранной валюте 
первоначально учитываются компа-
ниями Группы в их функциональной 
валюте по спот-курсу, действующему 
на дату, в которую операция впер-
вые подлежит признанию.

Монетарные активы и обязатель-
ства, выраженные в иностранной 
валюте, пересчитываются по 
спот-курсу функциональной валюты, 
действующему на отчетную дату. 
Курсовые разницы, возникающие 
при погашении или пересчете моне-
тарных активов и обязательств, 
учитываются в прибыли или убытке.

Немонетарные статьи, которые оце-
ниваются на основе исторической 
стоимости в иностранной валюте, 
пересчитываются по курсам, дей-
ствовавшим на дату совершения 
первоначальных сделок. Немонетар-
ные статьи, оцениваемые по спра-
ведливой стоимости в иностранной 
валюте, пересчитываются с исполь-
зованием обменных курсов, которые 
действовали на момент определе-
ния справедливой стоимости. При-
быль или убыток от пересчета немо-
нетарных статей, оцениваемых по 

справедливой стоимости, признают-
ся аналогично прибыли или убытку, 
признаваемым в результате измене-
ния справедливой стоимости соот-
ветствующей статьи.

Основные средства
Основные средства первоначально 
учитываются по стоимости приобре-
тения или по стоимости затрат на 
строительство. Расходы на замену 
существенных элементов или компо-
нентов основных средств капитали-
зируются, а компоненты, которые 
были заменены, подлежат списанию 
с баланса. Все прочие затраты на 
ремонт и техническое обслуживание 
учитываются как расходы по мере их 
возникновения.

Основные средства учитываются по 
первоначальной стоимости за выче-
том накопленной амортизации и на-
копленных убытков от обесценения, 
если таковые имеются.

Прибыли и убытки, возникающие 
в связи с выбытием объекта основ-
ных средств, определяются как раз-
ница между чистыми поступлениями 
от выбытия и балансовой стоимо-
стью объекта и признаются в соста-
ве прибыли или убытка.

Затраты на незавершенное строи-
тельство включают в себя расходы, 
прямо относящиеся к строительству 
основных средств, включая распре-
деленные соответствующим обра-
зом переменные накладные расхо-
ды, которые были понесены 
непосредственно в результате стро-
ительства. Амортизация актива на-
чинается в момент его готовности 
к использованию, т. е. когда актив 
находится в месте и в состоянии, 
необходимом для его эксплуатации 
способом, определенным руковод-
ством. Статьи незавершенного стро-
ительства регулярно пересматрива-
ются в целях определения 
возможности восстановления балан-
совой стоимости и проверки призна-
ния соответствующего убытка от 
обесценения.

Имущество в процессе строитель-
ства для производственных, адми-
нистративных целей, для целей 
сдачи в аренду или для целей, кото-

рые еще не были определены, учи-
тывается по первоначальной стои-
мости за вычетом признанного 
убытка от обесценения. Амортиза-
ция таких активов, по аналогии 
с прочим имуществом, начинается 
с момента их готовности к целевому 
использованию.

Амортизация
Амортизация основных средств 
рассчитывается линейным методом, 
т. е. равномерным снижением перво-
начальной стоимости до остаточной 
стоимости в течение оценочного 
срока полезного использования:

	 Срок полезного  
	 использования (годы)
Здания	 30
Благоустройство	 30
Машины и оборудование	 2–15

Права аренды
Права аренды приобретаются как 
часть проектов по развитию гипер-
маркетов и супермаркетов и отража-
ются отдельно по стоимости приоб-
ретения за вычетом накопленной 
амортизации и убытков от обесцене-
ния. Данные права аренды аморти-
зируются в течение срока аренды, 
который составляет 49 лет, аморти-
зация учитывается в составе прибы-
ли или убытка. Если Группа в даль-
нейшем приобретает права 
собственности на земельный уча-
сток, которым до этого она пользо-
валась на правах аренды, стоимость 
соответствующих прав аренды на 
дату приобретения включается 
в стоимость приобретаемого участ-
ка земли. 

Финансовая аренда
Аренда классифицируется как фи-
нансовая во всех случаях, когда по 
условиям аренды предусматривает-
ся передача практически всех ри-
сков и вознаграждений, связанных 
с использованием актива, арендато-
ру. Все остальные виды аренды 
классифицируются в качестве опе-
рационной аренды.

Активы, используемые на условиях 
финансовой аренды, признаются 
в качестве активов по справедливой 
стоимости на дату начала аренды 
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или, если данная сумма будет мень-
ше, по приведенной стоимости мини-
мальных арендных платежей. Соот-
ветствующее обязательство перед 
арендодателем включается в отчет 
о финансовом положении как обяза-
тельство по финансовой аренде.

Арендные платежи разделяются на 
затраты на финансирование 
и уменьшение обязательства по 
финансовой аренде таким образом, 
чтобы получилась постоянная став-
ка процента по непогашенной сумме 
обязательства. Затраты на финанси-
рование отражаются напрямую 
в прибыли и убытке, кроме тех слу-
чаев, когда они непосредственно 
относятся к квалифицируемым акти-
вам; в последнем случае они капита-
лизируются в соответствии с полити-
кой Группы по учету затрат по 
займам.

Платежи по договорам операцион-
ной аренды признаются в качестве 
расходов линейным методом в тече-
ние срока аренды, за исключением 
случаев, когда другой систематиче-
ский подход обеспечивает более 
адекватное отражение графика по-
лучения экономических выгод.

Нематериальные активы
Отдельно приобретенные нематери-
альные активы учитываются при 
первоначальном признании по стои-
мости приобретения. Нематериаль-
ные активы, приобретенные в ре-
зультате объединения бизнеса, 
учитываются по справедливой стои-
мости на дату приобретения. После 
первоначального признания учет 
нематериальных активов ведется по 
первоначальной стоимости за выче-
том накопленной амортизации и на-
копленных убытков от обесценения.

Нематериальные активы, созданные 
внутри компании, за исключением 
расходов на разработку, которые 
были капитализированы, не капита-
лизируются, и соответствующие 
затраты отражаются в прибыли 
и убытке в том периоде, в котором 
они были понесены.

Срок полезного использования нема-
териальных активов оценивается как 
ограниченный или неопределенный.

Нематериальные активы с ограни-
ченным сроком полезного использо-
вания (который составляет от 3 до 7 
лет) амортизируются с использова-
нием линейного метода в течение 
срока полезного использования пу-
тем снижения их первоначальной 
стоимости до остаточной стоимости 
и проверяются на предмет обесцене-
ния в случае, если есть признаки 
возможного обесценения нематери-
ального актива. Период амортизации 
и способ амортизации нематериаль-
ных активов с ограниченным сроком 
использования повторно анализиру-
ются в конце каждого отчетного пе-
риода. Изменения ожидаемого срока 
полезного использования или ожида-
емого характера потребления пред-
приятием будущих экономических 
выгод от актива приводят к измене-
нию периода амортизации или спо-
соба амортизации, в зависимости от 
ситуации, и рассматриваются как 
изменения оценочных значений. 
Расходы на амортизацию нематери-
альных активов с ограниченным 
сроком полезного использования 
учитываются в отчете о прибылях 
и убытках и прочем совокупном дохо-
де в той статье расходов, которая 
соответствует функции нематери-
альных активов, или включаются 
в балансовую стоимость актива в со-
ответствующих случаях.

Нематериальные активы с неопре-
деленным сроком полезного исполь-
зования не амортизируются, а про-
веряются на предмет обесценения 
ежегодно по отдельности или на 
уровне подразделений, генерирую-
щих денежные потоки. Суждение 
о том, что срок полезного использо-
вания нематериального актива явля-
ется неопределенным, проверяется 
ежегодно с целью определения того, 
насколько приемлемо продолжать 
относить данный актив в категорию 
активов с неопределенным сроком 
полезного использования. Если это 
неприемлемо, изменение оценки 
срока полезного использования — 
с неопределенного на ограниченный 
срок — осуществляется на перспек-
тивной основе.

Прибыль или убыток от прекраще-
ния признания нематериального 

актива измеряются как разница 
между чистыми поступлениями 
от выбытия актива и его балансо-
вой стоимостью и признаются в от-
чете о прибылях и убытках и про-
чем совокупном доходе в момент 
прекращения признания данного 
актива.

Обесценение нефинансовых 
активов
На каждую отчетную дату Группа 
анализирует балансовую стои-
мость нефинансовых активов, 
чтобы определить наличие объек-
тивных признаков обесценения. 
При наличии таких признаков оце-
нивается возмещаемая стоимость 
актива с целью определения разме-
ра возможного убытка от обесцене-
ния. Если оценить возмещаемую 
стоимость отдельного актива не 
представляется возможным, Груп-
па оценивает возмещаемую стои-
мость подразделения, генерирую-
щего денежные потоки, 
к которому относится данный актив. 
При наличии соответствующего 
и последовательного обоснования 
корпоративные активы могут быть 
также отнесены к отдельным под-
разделениям, генерирующим де-
нежные потоки, или, в ином случае, 
они относятся к наименьшей группе 
подразделений, генерирующих де-
нежные потоки, для которых разум-
ное и последовательное обоснова-
ние для отнесения может быть 
определено.

Возмещаемая стоимость актива или 
подразделения, генерирующего 
денежные потоки, представляет 
собой наибольшую из следующих 
величин: справедливая стоимость за 
вычетом затрат на продажу и цен-
ность от использования. При оценке 
ценности от использования будущие 
денежные потоки дисконтируются до 
их приведенной стоимости по ставке 
дисконтирования до налогообложе-
ния, которая отражает текущую ры-
ночную оценку временной стоимости 
денег и риски, присущие активу, на 
которые не будет скорректирована 
оценка будущих денежных потоков.

Если возмещаемая стоимость акти-
ва (или подразделения, генерирую-

Примечания к консолидированной  
финансовой отчетности за год, продолжение
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)
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щего денежные потоки) меньше, чем 
балансовая стоимость, балансовая 
стоимость актива (подразделения, 
генерирующего денежные потоки) 
уменьшается до возмещаемой стои-
мости. Убыток от обесценения сразу 
признается в составе прибыли или 
убытка.

При последующем восстановлении 
убытка от обесценения балансовая 
стоимость актива (подразделения, 
генерирующего денежные потоки) 
увеличивается до пересмотренной 
оценочной возмещаемой стоимости, 
но таким образом, чтобы увеличив-
шаяся балансовая стоимость не 
превышала балансовую стоимость, 
которая была бы определена в слу-
чае, если бы убыток от обесценения 
не был признан для этого актива 
(подразделения, генерирующего 
денежные потоки) в предыдущих 
периодах. Восстановление убытка 
от обесценения незамедлительно 
признается в составе прибыли или 
убытка.

Внеоборотные активы, 
предназначенные для продажи, 
и прекращенная деятельность
Группа классифицирует внеоборот-
ные активы и выбывающие группы 
в качестве предназначенных для 
продажи, если их балансовая стои-
мость будет возмещена в основном 
в результате продажи, а не за счет 
их дальнейшего использования. 
Внеоборотные активы и выбываю-
щие группы, классифицированные 
в качестве предназначенных для 
продажи, оцениваются по меньшей 
из двух величин: балансовой стои-
мости и справедливой стоимости за 
вычетом затрат на их продажу. За-
траты на продажу представляют 
собой дополнительные затраты, 
непосредственно связанные с выбы-
тием актива (выбывающей группы), 
за вычетом финансовых расходов 
и расходов по налогу на прибыль. 

Критерий классификации объекта 
в качестве предназначенного для 
продажи считается соблюденным 
лишь в том случае, если вероят-
ность продажи очень высока, а актив 
или выбывающая группа могут быть 
незамедлительно проданы в своем 
текущем состоянии. Действия, необ-

ходимые для завершения продажи, 
должны свидетельствовать о том, 
что существенные изменения в про-
цедуре продажи или отмена реше-
ния о продаже маловероятны. Руко-
водство должно иметь твердое 
намерение совершить продажу акти-
ва, а расчетный срок продажи не 
должен превышать одного года 
с даты классификации.

После классификации в качестве 
предназначенных для продажи ос-
новные средства и нематериальные 
активы не подлежат амортизации. 

Активы и обязательства, классифи-
цированные в качестве предназна-
ченных для продажи, отражаются 
отдельно в отчете о финансовом 
положении в качестве оборотных 
активов и краткосрочных обяза-
тельств.

Группа выбытия относится к катего-
рии «прекращенная деятельность», 
если она является компонентом 
компании, который либо выбыл, 
либо классифицируется как предна-
значенный для продажи, и

>> представляет собой отдельное 
значительное направление дея-
тельности или географическую 
область деятельности;

>> является частью единого согласо-
ванного плана скоординированно-
го плана выбытия отдельного 
значительного направления дея-
тельности или географической 
области деятельности; или

>> является дочерней организацией, 
приобретенной исключительно 
с целью последующей перепрода-
жи.

Прекращенная деятельность исклю-
чается из результатов продолжаю-
щейся деятельности и представля-
ется в отчете о прибылях и убытках 
отдельной статьей как прибыль или 
убыток от прекращенной деятельно-
сти после налогообложения.

Налог на прибыль
Налог на прибыль признается в кон-
солидированной финансовой отчет-
ности в соответствии с интерпрета-
цией руководством соответствующих 
требований законодательства, кото-

рые действуют или по существу всту-
пили в силу на отчетную дату. Расхо-
ды по налогу на прибыль включают 
в себя текущий налог на прибыль 
и отложенный налог на прибыль 
и признаются в консолидированном 
отчете о прибылях и убытках и про-
чем совокупном доходе, кроме тех 
случаев, когда они относятся к опе-
рациям, которые учитываются в том 
же или другом периоде непосред-
ственно в капитале. В случае объе-
динения бизнеса, налоговый эф-
фект принимается во внимание при 
расчете гудвилла или определении 
превышения доли покупателя в чи-
стой справедливой стоимости приоб-
ретаемых идентифицируемых акти-
вов, обязательств и условных 
обязательств над стоимостью приоб-
ретения.

Текущий налог на прибыль — это 
сумма, ожидаемая к уплате или воз-
мещению от налоговых органов в от-
ношении прибылей или убытков, 
подлежащих налогообложению за 
текущий и предшествующие перио-
ды. Отложенный налог на прибыль 
рассчитывается по балансовому 
методу в отношении отложенных 
налоговых убытков и временных 
разниц между налогооблагаемой 
базой активов и обязательств и их 
балансовой стоимостью для целей 
финансовой отчетности. Отложен-
ные налоговые активы и обязатель-
ства определяются с использовани-
ем ставок налогообложения, 
которые действуют или по существу 
вступили в силу на отчетную дату 
и которые, как ожидается, будут 
применяться в период, когда вре-
менные разницы или отложенные 
налоговые убытки будут реализова-
ны. Отложенные налоговые активы 
и обязательства зачитываются толь-
ко в рамках каждой отдельной ком-
пании Группы. Отложенные налого-
вые активы, образованные 
вследствие вычитаемых временных 
разниц или перенесенных на буду-
щие периоды неиспользованных 
налоговых убытков, признаются 
только в той степени, в которой су-
ществует значительная вероятность 
того, что будет получена налогоо-
благаемая прибыль, против которой 
могут быть зачтены данные времен-
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ные разницы или перенесенные на 
будущие периоды неиспользован-
ные налоговые убытки.

Отложенные налоговые обязатель-
ства признаются по всем налогоо-
благаемым временным разницам, 
кроме случаев:

>> когда отложенное налоговое обя-
зательство возникло в результате 
первоначального признания гу-
двилла, актива или обязательства 
в ходе сделки, не являющейся 
объединением бизнеса и на мо-
мент ее совершения не влияющей 
ни на бухгалтерскую, ни на налого-
облагаемую прибыль или убыток;

>> в отношении налогооблагаемых 
временных разниц, связанных 
с инвестициями в дочерние ком-
пании, ассоциированные компа-
нии, а также с долями участия 
в совместной деятельности, если 
Группа может контролировать 
распределение во времени 
уменьшения временной разницы 
и существует значительная веро-
ятность того, что временная раз-
ница не будет уменьшена в обо-
зримом будущем.

Отложенные налоговые активы при-
знаются по всем вычитаемым вре-
менным разницам, неиспользован-
ным налоговым льготам 
и перенесенным на будущие перио-
ды неиспользованным налоговым 
убыткам в той степени, в которой 
существует значительная вероят-
ность того, что будет существовать 
налогооблагаемая прибыль, против 
которой могут быть зачтены вычита-
емые временные разницы, неис-
пользованные налоговые льготы 
и перенесенные на будущие перио-
ды неиспользованные налоговые 
убытки, кроме случаев:

>> когда отложенный налоговый 
актив, относящийся к вычитаемой 
временной разнице, возникает 
в результате первоначального 
признания актива или обязатель-
ства в ходе сделки, не являющей-
ся объединением бизнеса и на 
момент ее совершения не влияю-
щей ни на бухгалтерскую, ни на 
налогооблагаемую прибыль или 
убыток;

>> в отношении вычитаемых времен-
ных разниц, связанных с инвести-
циями в дочерние компании, ассо-
циированные компании, а также 
с долями участия в совместной 
деятельности, отложенные нало-
говые активы признаются только 
в той степени, в которой имеется 
значительная вероятность того, 
что временные разницы будут 
использованы в обозримом буду-
щем и будет иметь место налогоо-
благаемая прибыль, против кото-
рой они могут быть использованы.

Балансовая стоимость отложенных 
налоговых активов пересматривает-
ся на каждую отчетную дату и сни-
жается в той степени, в которой по-
лучение достаточной 
налогооблагаемой прибыли, которая 
позволит использовать все или 
часть отложенных налоговых акти-
вов, оценивается как маловероят-
ное.

Оценка отложенных налоговых акти-
вов и обязательств отражает налого-
вые последствия, возникновение 
которых ожидается в будущих перио-
дах, исходя из способа, которым 
Группа намеревается провести воз-
мещение активов и погашение обя-
зательств, признанных на отчетную 
дату.

Отложенные налоговые активы и от-
ложенные налоговые обязательства 
зачитываются друг против друга, 
если имеется юридически закре-
пленное право зачета текущих нало-
говых активов и обязательств, и от-
ложенные налоги относятся к одной 
и той же налогооблагаемой компа-
нии и налоговому органу, и Группа 
намеревается произвести погаше-
ние своих налоговых активов и обя-
зательств посредством зачета.

Запасы
Запасы оцениваются по наименьшей 
из двух величин: стоимости приобре-
тения и чистой стоимости реализа-
ции. Себестоимость запасов опреде-
ляется на основе средневзвешенной 
стоимости. Чистая стоимость реали-
зации — это предполагаемая цена 
продажи в ходе обычной деятельно-
сти за вычетом расходов на завер-

шение производства и продажу. 
Стоимость приобретения включает 
в себя прямые расходы на приобре-
тение, транспортировку и обработку. 
Себестоимость продаж включает 
в себя только себестоимость запа-
сов, реализованных через рознич-
ные магазины, и списания запасов, 
произведенного в течение отчетного 
периода.

Затраты по займам
Затраты по займам, непосредствен-
но связанные с приобретением, 
строительством или производством 
квалифицируемого актива, капита-
лизируются как часть первоначаль-
ной стоимости такого актива, все 
прочие затраты по займам призна-
ются как прибыль или убыток в том 
отчетном периоде, в котором они 
были понесены. Квалифицируемый 
актив — это актив, который обяза-
тельно требует продолжительного 
периода времени для его подготовки 
к целевому использованию или 
к продаже. Для целей признания 
затрат по займам продолжительным 
периодом времени считается пери-
од, равный двенадцати месяцам или 
больше.

В тех пределах, в которых Группа 
использует заемные средства, полу-
ченные в общих целях, для приобре-
тения квалифицируемого актива, 
Группа определяет сумму затрат по 
займам, подлежащим капитализа-
ции, применяя ставку капитализации 
к сумме расходов на данный актив. 
Ставка капитализации определяется 
как средневзвешенное значение 
затрат по займам Группы, остающим-
ся непогашенными в течение перио-
да, за исключением заемных 
средств, полученных специально 
для приобретения квалифицируемо-
го актива.

Признание выручки
Единственным источником выручки 
являются розничные продажи. Вы-
ручка от продажи товаров признает-
ся в момент продажи.

Группа осуществляет и признает 
реализацию розничным клиентам 
в своих магазинах в момент прода-
жи. Розничные продажи осуществля-

Примечания к консолидированной  
финансовой отчетности за год, продолжение
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)
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ются за наличный расчет и по бан-
ковским картам. Выручка 
оценивается по справедливой стои-
мости полученного или подлежаще-
го получению вознаграждения за 
вычетом налога на добавленную 
стоимость и уменьшается на ожида-
емую сумму возвратов от покупате-
лей. Историческая информация 
относительно временных рамок 
и периодичности возвратов от поку-
пателей используется для оценки 
суммы и создания резерва на такие 
возвраты в момент продажи.

Выручка, полученная от сдачи 
в аренду небольших торговых пло-
щадей в магазинах Группы, призна-
ется в конце каждого месяца равно-
мерно в течение периода аренды 
согласно условиям соответствующих 
договоров аренды.

Процентные доходы признаются 
пропорционально в течение времени 
финансирования с использованием 
метода эффективной ставки процен-
та. Процентные доходы учитываются 
в строке «Процентный доход» в от-
чете о прибылях и убытках и прочем 
совокупном доходе.

Бонусы от поставщиков
Группа получает различные бонусы 
от поставщиков в форме скидок за 
объем закупок и прочие виды плате-
жей, которые фактически уменьша-
ют стоимость товаров, приобретен-
ных у поставщика. Бонусы, 
полученные от поставщиков, учиты-
ваются как уменьшение стоимости 
приобретенной продукции и снижают 
себестоимость реализованной про-
дукции за период, в котором продук-
ция реализуется. Если договор на 
скидку с поставщиком распространя-
ется на период более одного года, 
скидка признается в том периоде, 
в котором выполняются условия для 
ее получения.

Вознаграждения сотрудникам
Группа производит обязательные 
взносы в Пенсионный фонд Россий-
ской Федерации. Заработная плата, 
взносы в Пенсионный фонд Россий-
ской Федерации и Фонд социального 
страхования, оплачиваемые ежегод-
ные отпуска и отпуска по болезни, 

премии, а также неденежные возна-
граждения начисляются в том году, 
когда соответствующие услуги были 
оказаны сотрудниками Группы.

Выплаты, основанные на акциях
Определенные работники Группы 
(включая высшее руководство) полу-
чают вознаграждение в форме вы-
плат, основанных на акциях; таким 
образом работники оказывают услу-
ги, за которые они получают возна-
граждение долевыми инструмента-
ми (операции с расчетами долевыми 
инструментами).

Затраты по операциям с расчетами 
долевыми инструментами определя-
ются на основе справедливой стои-
мости на дату предоставления с ис-
пользованием соответствующей 
модели оценки.

Такие затраты признаются одновре-
менно с соответствующим увеличе-
нием резервов по опционам на акции 
в капитале в течение периода, в ко-
тором выполняются условия дости-
жения результатов деятельности и/
или условия периода оказания услуг, 
в составе расходов на вознагражде-
ния сотрудникам (Примечание 29). 
Совокупные расходы по операциям 
с расчетами долевыми инструмента-
ми признаются на каждую отчетную 
дату до даты наделения правами 
пропорционально истекшему перио-
ду наделения правами на основании 
наилучшей оценки Группы в отноше-
нии количества долевых инструмен-
тов, которые будут переданы в каче-
стве вознаграждения. Расход или 
доход в отчете о прибылях и убытках 
за период представляет собой изме-
нение суммарного расхода, признан-
ного на начало и конец периода, 
и признается в составе расходов на 
вознаграждения сотрудникам (При-
мечание 29).

По вознаграждению долевыми ин-
струментами, право на которое окон-
чательно не переходит сотрудникам, 
расход не признается, за исключени-
ем тех видов операций с расчетами 
долевыми инструментами, где пере-
ход права зависит от рыночных ус-
ловий или условий, не являющихся 
условиями наделения правами. По 
таким видам вознаграждения права 

считаются перешедшими, даже если 
не выполнены рыночные условия 
или условия, не являющиеся услови-
ями наделения правами, однако 
достигнуты все прочие оговоренные 
условия и результаты деятельности 
и/или выслуги определенного перио-
да оказания услуг.

При изменении условий предостав-
ления вознаграждения в форме 
долевых инструментов минималь-
ным признаваемым расходом явля-
ется расход, который был бы поне-
сен в отсутствие таких изменений, 
если были выполнены первоначаль-
ные условия получения такого воз-
награждения. Дополнительные рас-
ходы признаются при любых 
изменениях, в результате которых 
увеличивается общая справедливая 
стоимость операции с расчетами 
долевыми инструментами или появ-
ляются иные выгоды для работника, 
согласно оценке на дату совершения 
таких изменений. 

Расходы на подготовку 
к открытию магазинов
Операционные расходы, которые 
были понесены в процессе открытия 
новых магазинов, представлены 
в консолидированном отчете о при-
былях и убытках и прочем совокуп-
ном доходе Группы. Эти расходы не 
соответствуют критериям капитали-
зации согласно МСФО (IAS) 16 «Ос-
новные средства» и включают 
в себя расходы на аренду, комму-
нальные услуги и прочие операци-
онные расходы.

Отчетность по сегментам
Хозяйственная деятельность Группы 
осуществляется на территории Рос-
сийской Федерации и относится 
прежде всего к розничным продажам 
потребительских товаров. Несмотря 
на то, что Группа осуществляет дея-
тельность через магазины в разных 
регионах Российской Федерации, 
руководство Группы, принимающее 
управленческие решения, анализи-
рует операции Группы и распределя-
ет ресурсы индивидуально по ка-
ждому магазину. Группа произвела 
оценку экономических характеристик 
каждого отдельного магазина 
и определила, что у всех магазинов 
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примерно одинаковый уровень до-
ходности, ассортимент продукции, 
клиентская база и способы дистри-
буции этой продукции. Таким обра-
зом, Группа полагает, что существует 
только один отчетный сегмент со-
гласно МСФО (IFRS) 8. Результаты 
деятельности по сегментам оцени-
ваются на основе выручки и прибы-
ли до вычета расходов по процен-
там, налогов и амортизации 
(EBITDA). Показатель EBITDA не 
регулируется МСФО. Прочая инфор-
мация оценивается в соответствии 
с данными консолидированной фи-
нансовой отчетности.

Сезонность
Хозяйственная деятельность Группы 
стабильна в течение года с неболь-
шим влиянием фактора сезонности, 
за исключением значительного уве-
личения хозяйственных операций 
в декабре.

Финансовые активы
Общие положения
Финансовые активы классифициру-
ются по следующим установлен-
ным категориям: оцениваемые по 
справедливой стоимости через при-
быль или убыток; инвестиции, удер-
живаемые до погашения; финансо-
вые активы, имеющиеся в наличии 
для продажи; займы и дебиторская 
задолженность. Классификация 
зависит от характера и назначения 
финансовых активов и определяет-
ся в момент первоначального при-
знания.

Все финансовые активы учитывают-
ся при первоначальном признании 
по справедливой стоимости плюс, 
в случае если финансовые активы 
не являются оцениваемыми по спра-
ведливой стоимости, через прибыль 
или убыток, затраты по сделке, непо-
средственно связанные с приобрете-
нием.

Займы и дебиторская задолженность
Торговая дебиторская задолжен-
ность, займы и прочая дебиторская 
задолженность с фиксированными 
или определяемыми выплатами, 
которые не котируются на активном 
рынке, классифицируются в каче-
стве займов или дебиторской задол-

женности. Займы и дебиторская 
задолженность учитываются 
по амортизируемой стоимости, 
используя метод эффективной 
ставки процента.

Денежные средства и денежные 
эквиваленты
Денежные средства и краткосроч-
ные депозиты в отчете о финансо-
вом положении включают в себя 
денежные средства в банке или 
в кассе и краткосрочные депозиты 
со сроком действия менее трех 
месяцев.

Обесценение финансовых активов
Финансовые активы анализируются 
на наличие признаков обесценения 
на каждую отчетную дату. Финансо-
вый актив считается обесцененным, 
если существует объективное свиде-
тельство, что в результате одного 
или более событий, произошедших 
после первоначального признания 
актива, было оказано влияние на 
ожидаемые будущие денежные по-
токи по финансовому активу. Для 
финансовых активов, учитываемых 
по амортизируемой стоимости, сум-
ма обесценения оценивается как 
разница между балансовой стоимо-
стью актива и приведенной стоимо-
стью ожидаемых будущих денежных 
потоков, дисконтированных по пер-
воначальной эффективной ставке 
процента.

Балансовая стоимость финансовых 
активов непосредственно уменьша-
ется на сумму убытка от обесцене-
ния, за исключением торговой деби-
торской задолженности, балансовая 
стоимость которой уменьшается 
с использованием счета резерва. 
В случае если взыскание торговой 
дебиторской задолженности невоз-
можно, она списывается за счет 
резерва. Последующее восстанов-
ление раннее списанной суммы 
происходит путем уменьшения ре-
зерва. Изменения в балансовой 
стоимости счета резерва учитывают-
ся в составе прибыли или убытка.

За исключением долевых инстру-
ментов, имеющихся в наличии для 
продажи, в случае если в следую-
щем периоде сумма убытков от 
обесценения уменьшится, и умень-

шение может быть объективно свя-
зано с событием, произошедшим 
после признания обесценения, при-
знанный прежде убыток от обесце-
нения восстанавливается в прибы-
ли или убытке до той степени, 
чтобы балансовая стоимость инве-
стиций после восстановления обес-
ценения не превышала амортизиру-
емую стоимость, которая была бы 
в случае, если бы убыток от обесце-
нения не был признан для этого 
актива.

Прекращение признания 
финансовых активов
Признание финансовых активов 
прекращается, когда:

>> истекает срок действия договор-
ных прав на денежные потоки, 
связанные с этим активом;

>> Группа передает договорные 
права на получение денежных 
потоков от этого актива или при-
нимает обязательство полностью 
выплатить полученные денежные 
потоки без существенных задер-
жек третьим лицам по транзитно-
му соглашению; и либо (а) Группа 
передала практически все риски 
и вознаграждения, связанные 
с владением этим активом, либо 
(б) Группа не передала и не со-
хранила за собой практически 
все риски и вознаграждения, 
связанные с владением этим 
активом, но передала контроль 
над активом.

Если Группа передает свои права 
на получение денежных средств 
от актива или вступает в транзит-
ное соглашение и не передает и не 
сохраняет за собой практически все 
риски и вознаграждения, связанные 
с владением этим активом, и не 
передает контроль над активом, то 
актив продолжает признаваться 
в той степени, в какой продолжает-
ся участие Группы в данном активе.

В этом случае Группа также признает 
связанное с этим обязательство. 
Переданный актив и связанное обя-
зательство оцениваются таким обра-
зом, чтобы отразить права и обяза-
тельства, которые сохраняются за 
Группой.

Примечания к консолидированной  
финансовой отчетности за год, продолжение
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)
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Продолжающееся участие, которое 
принимает форму гарантии по пере-
данному активу, оценивается по 
наименьшей сумме из первоначаль-
ной балансовой стоимости актива 
и максимальной суммы вознаграж-
дения, выплата которой может быть 
потребована от Группы.

Финансовые обязательства 
и долевые инструменты, 
выпущенные Группой
Собственные акции, выкупленные 
у акционеров
Вновь приобретенные собственные 
долевые инструменты (собственные 
акции, выкупленные у акционеров) 
отражаются по стоимости приобре-
тения и вычитаются из капитала. 
В отчете о прибылях и убытках 
и прочем совокупном доходе не 
отражаются прибыль или убыток от 
покупки, продажи, выпуска или анну-
лирования собственных долевых 
инструментов Группы. В случае пе-
ревыпуска разница между балансо-
вой стоимостью и стоимостью полу-
ченного вознаграждения отражается 
в составе добавочного капитала. 
Принадлежащие Группе права голо-
са по собственным выкупленным 
акциям утрачивают силу; дивиденды 
по таким акциям не выплачиваются. 
Опционы на акции, исполненные 
в течение отчетного периода, пога-
шаются собственными выкупленны-
ми акциями.

Акционерный капитал
Обыкновенные акции классифициру-
ются в качестве капитала. Затраты 
по сделке в связи с выпуском акций 
отражаются в составе капитала как 
уменьшение его суммы.

Добавочный капитал
Добавочный капитал представляет 
собой разницу между справедливой 
стоимостью полученного вознаграж-
дения и номинальной стоимостью 
выпущенных акций.

Прибыль на акцию
Размер базовой прибыли на акцию 
рассчитывается путем деления чи-
стой прибыли за год, причитающей-
ся держателям обыкновенных акций 
материнской компании, на средне-
взвешенное количество обыкновен-
ных акций в обращении за год.

Размер разводненной прибыли на 
акцию рассчитывается путем деле-
ния чистой прибыли, причитающейся 
держателям обыкновенных акций 
материнской компании (с учетом 
корректировки на процент по конвер-
тируемым привилегированным акци-
ям), на средневзвешенное количе-
ство обыкновенных акций 
в обращении за год плюс средне-
взвешенное количество обыкновен-
ных акций, которые были бы выпу-
щены в результате конвертации всех 
обыкновенных акций с потенциаль-
ным разводняющим эффектом 
в обыкновенные акции.

Классификация в качестве долговых 
обязательств или капитала
Долговые и долевые инструменты 
классифицируются как финансовые 
обязательства или как капитал в со-
ответствии с условиями договора. 
К долевым инструментам относятся 
любые договоры, подразумевающие 
наличие права на остаточную долю 
участия в активах компании после 
вычета всех обязательств. Долевые 
инструменты отражаются по сумме 
полученных поступлений за вычетом 
расходов по сделке.

Финансовые обязательства
Финансовые обязательства Группы, 
включая займы, торговую и прочую 
кредиторскую задолженность, пер-
воначально признаются по справед-
ливой стоимости, за вычетом расхо-
дов по сделке, и их последующая 
оценка производится по амортизи-
рованной стоимости с использова-
нием метода эффективной ставки 
процента. 

Прекращение признания 
финансовых обязательств
Признание финансового обязатель-
ства прекращается тогда и только 
тогда, когда обязательство Группы 
погашено, аннулировано или срок 
его действия истек.

Взаимозачет финансовых активов 
и обязательств
Финансовые активы и обязательства 
подлежат взаимозачету, и в составе 
консолидированного отчета о фи-
нансовом положении отражается 
чистая величина только в тех случа-
ях, когда существует законодательно 

установленное право произвести 
взаимозачет отраженных сумм, 
а также намерение либо произвести 
взаимозачет, либо одновременно 
реализовать актив и урегулировать 
обязательство.

Производные финансовые 
инструменты и учет хеджирования
Первоначальное признание 
и последующая оценка
Группа использует производные 
финансовые инструменты, такие как 
процентные свопы и кэпы, чтобы 
хеджировать свои риски по процент-
ным ставкам. Такие производные 
финансовые инструменты первона-
чально признаются по справедли-
вой стоимости на дату заключения 
договора по производному инстру-
менту и впоследствии переоценива-
ются по справедливой стоимости. 
Производные инструменты учитыва-
ются как финансовые активы, если 
их справедливая стоимость положи-
тельна, и как финансовые обяза-
тельства, если их справедливая 
стоимость отрицательна.

Доходы или расходы, возникающие 
в результате изменений справедли-
вой стоимости производных инстру-
ментов, признаются непосредствен-
но в составе прибыли или убытка, за 
исключением эффективной части 
хеджирования денежных потоков, 
признаваемой в составе прочего 
совокупного дохода и впоследствии 
переклассифицируемой в состав 
прибыли или убытка, когда объект 
хеджирования влияет на прибыль 
или убыток.

В начале хеджирования Группа офи-
циально определяет и документаль-
но оформляет операцию хеджирова-
ния, к которой Группа намеревается 
применить учет хеджирования, 
а также цели по управлению риском 
и стратегию хеджирования. Доку-
ментация включает определение 
инструмента хеджирования, объекта 
или операции хеджирования, харак-
тера хеджируемого риска и метод 
оценки эффективности инструмента 
хеджирования с точки зрения ком-
пенсации риска изменения справед-
ливой стоимости объекта хеджиро-
вания или денежных потоков, 
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относящихся к хеджируемому риску. 
Такое хеджирование, как ожидается, 
будет высокоэффективным для ком-
пенсации изменения справедливой 
стоимости или денежных потоков 
и подвергается анализу на постоян-
ной основе для определения степе-
ни фактической эффективности 
в течение отчетных периодов, для 
которых оно было определено.

Свопы и кэпы, используемые Груп-
пой, операции с которыми отвечают 
строгим критериям для применения 
учета хеджирования, признаются как 
инструменты хеджирования денеж-
ных потоков. Эффективная часть 
доходов и расходов по инструменту 
хеджирования признается в прочем 
совокупном доходе в составе резер-
ва хеджирования денежных потоков, 
в то время как неэффективная часть 
признается непосредственно в со-
ставе прибыли или убытка как про-
чие операционные расходы. 

Определение операции хеджирова-
ния имеет перспективный эффект 
с даты, когда все критерии выполня-
ются. В частности, учет хеджирова-
ния может быть применен только 
начиная с даты оформления всей 
необходимой документации. Следо-
вательно, операции хеджирования 
не могут быть определены ретро-
спективно. 

Суммы, признанные как прочий со-
вокупный доход, переклассифициру-
ются в состав прибыли или убытка 
в тот момент, когда хеджируемая 
операция оказывает влияние на 
прибыль или убыток, например, ког-
да признается хеджируемый финан-
совый доход или расход или осу-
ществляется прогнозируемая 
продажа.

Если объектом хеджирования явля-
ется первоначальная стоимость 
нефинансового актива или нефинан-
сового обязательства, суммы, при-
знанные как прочий совокупный 
доход, переносятся в первоначаль-
ную балансовую стоимость данного 
нефинансового актива или нефинан-
сового обязательства.

Если срок действия инструмента 
хеджирования истекает, инструмент 

продается, его действие прекраща-
ется или осуществляется его испол-
нение без замены или продления 
(в рамках стратегии хеджирования), 
или же в случае аннулирования 
Группой соответствующей операции 
хеджирования, либо в случае, когда 
хеджирование больше не удовлетво-
ряет условиям учета хеджирования, 
накопленные доходы или расходы, 
ранее признанные в составе прочего 
совокупного дохода, остаются пред-
ставленными в качестве отдельного 
компонента в составе капитала до 
тех пор, пока не произойдет прогно-
зируемая операция или договорное 
обязательство в иностранной валю-
те не будет исполнено.

Классификация активов 
и обязательств на оборотные/
краткосрочные и внеоборотные/
долгосрочные
Производные финансовые инстру-
менты классифицируются как кра-
ткосрочные и долгосрочные или 
разделяются на краткосрочные 
и долгосрочные части исходя из 
оценки фактов и обстоятельств (т. е. 
соответствующих денежных потоков 
по договору):

>> Если Группа имеет намерение 
использовать производный фи-
нансовый инструмент как инстру-
мент экономического хеджирова-
ния в течение периода более 12 
месяцев после отчетной даты, 
производный финансовый инстру-
мент классифицируется как дол-
госрочный (или выделяются дол-
госрочная и краткосрочная части) 
в соответствии с классификацией 
соответствующего объекта хеджи-
рования.

3. Существенные учетные 
суждения, оценки и допущения
В процессе применения положений 
учетной политики Группы, которые 
описаны выше в Примечании 2, руко-
водство применяет суждения, оцен-
ки и допущения о балансовой стои-
мости активов и обязательств, 
которые не являются очевидными из 
других источников. Оценки и соот-
ветствующие допущения основыва-
ются на исторических данных и дру-

гих факторах, которые считаются 
значимыми. Фактические результаты 
могут отличаться от этих оценок. 

Бухгалтерские оценки и основопола-
гающие допущения анализируются 
на постоянной основе. Изменение 
оценочных значений признается 
в том периоде, в котором данное 
изменение имело место, если оно 
влияет только на данный период, 
или признается в периоде, в кото-
ром изменение имело место, и в бу-
дущих периодах, если оно влияет 
как на текущий, так и на будущие 
периоды.

Профессиональные суждения, кото-
рые оказывают наиболее суще-
ственное воздействие на суммы, 
отражаемые в составе консолидиро-
ванной финансовой отчетности, 
и оценки, результатом которых могут 
быть существенные корректировки 
балансовой стоимости активов 
и обязательств в течение следующе-
го финансового периода, включают:

Учетные суждения
Обязательства по договорам 
операционной аренды — Группа 
как арендодатель
Группа заключила договоры аренды 
помещений. На основании сроков 
и условий соглашений, таких как 
срок аренды, который не составляет 
большую часть срока полезного 
использования коммерческого иму-
щества, Группой было определено, 
что существенная часть рисков 
и вознаграждений от владения дан-
ным имуществом сохраняются за 
Группой и такие контракты учитыва-
ются как операционная аренда.

Активы или приобретение бизнеса
Время от времени в ходе обычной 
деятельности Группа приобретает 
компании, которые являются сторо-
ной договора аренды или собствен-
никами земельных участков или 
магазинов, в которых Группа заинте-
ресована. Если на дату приобрете-
ния Группой компания не представ-
ляла собой комплексную 
совокупность видов хозяйственной 
деятельности и активов, подлежа-
щих управлению с целью извлече-
ния дохода в форме дивидендов, 
экономии на затратах или других 

Примечания к консолидированной  
финансовой отчетности за год, продолжение
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)
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экономических выгод в пользу инве-
стора, Группа рассматривает такие 
приобретения как покупку активов 
(права аренды, земельного участка 
или магазина) в консолидированной 
финансовой отчетности. Задача 
профессионального суждения — 
определить, должна ли определен-
ная операция учитываться как объе-
динение бизнеса или как покупка 
активов.

Активы, предназначенные 
для продажи
В сентябре 2017 г. руководство при-
няло решение выставить на аукцион 
один объект незавершенного строи-
тельства и 10 земельных участков, 
девять из которых принадлежат 
Группе на правах собственности 
и один на правах аренды. Активы 
классифицируются как предназна-
ченные для продажи по следующим 
причинам:

>> земельные участки могут быть 
незамедлительно проданы покупа-
телю в своем текущем состоянии;

>> действия, необходимые для за-
вершения продажи, были начаты 
и должны быть завершены в тече-
ние одного года с даты классифи-
кации;

>> в сентябре 2017 г. Группа заключи-
ла договор с аукционным домом. 

Оценочные значения и допущения 
Основные допущения о будущем 
и прочие основные источники нео-
пределенности в оценках на отчет-
ную дату, которые могут послужить 
причиной существенных корректи-
ровок балансовой стоимости акти-
вов и обязательств в течение следу-
ющего финансового года, 
рассматриваются ниже. Допущения 
и оценочные значения Группы осно-
ваны на исходных данных, которыми 
она располагала на момент подго-
товки консолидированной финансо-
вой отчетности. Однако текущие 
обстоятельства и допущения отно-
сительно будущего могут изменять-
ся ввиду рыночных изменений или 
не подконтрольных Группе обстоя-
тельств. Такие изменения отражают-
ся в допущениях по мере того, как 
они происходят.

Допущение о перезаключении 
договоров аренды
Предполагается, что первоначаль-
ные договоры аренды земли, заклю-
ченные на краткосрочный период, 
будут перезаключены на срок 
49 лет после окончания строитель-
ства магазинов. Таким образом, 
любые долгосрочные авансы, упла-
ченные при начале аренды, как 
предполагается, имеют срок жизни, 
равный 49 годам. Если Группе не 
удастся перезаключить договор 
аренды на период, равный 49 го-
дам, права аренды будут списаны 
в конце срока действия первона-
чального договора аренды. 

Оценка запасов
Руководство анализирует остатки 
по запасам, чтобы определить, мо-
гут ли запасы быть реализованы 
по цене, большей или равной их 
балансовой стоимости плюс расхо-
ды на продажу. Этот анализ также 
включает определение неликвид-
ных запасов, которые списывают-
ся на основании срока хранения 
запасов и установленных норм 
для списания. Нормы списания 
запасов определяются руковод-
ством на основании данных о пре-
дыдущих продажах таких мате
риалов.

Налоговое законодательство
Российское налоговое, валютное 
и таможенное законодательство 
подвержено частым изменениям 
и различиям в интерпретации. Ин-
терпретация руководством данного 
законодательства, применительно 
к операциям и деятельности компа-
ний Группы, может быть оспорена 
соответствующими региональными 
или федеральными органами, кото-
рые обладают полномочиями на-
числять штрафы и пени. Недавние 
события, произошедшие в Россий-
ской Федерации, указывают на то, 
что налоговые органы могут занять 
более консервативную позицию при 
интерпретации законодательства 
и проверке налоговых расчетов. Как 
следствие налоговые органы могут 
предъявить претензии по тем опе-
рациям, по которым раньше они 
претензий не предъявляли. Налого-
вые проверки могут охватывать три 

календарных года деятельности, 
непосредственно предшествовав-
шие году проверки. При определен-
ных условиях проверке могут быть 
подвергнуты и более ранние перио-
ды. Группа полагает, что она начис-
лила все налоговые обязательства, 
на основе своего понимания нало-
гового законодательства, однако 
описанные выше факты могут при-
вести к дополнительному финансо-
вому риску для Группы.

Оценка справедливой стоимости 
финансовых инструментов
В случае если справедливая стои-
мость финансовых активов и обяза-
тельств, отраженная в отчете о фи-
нансовом положении, не может быть 
определена на основе данных ак-
тивного рынка, справедливая стои-
мость определяется с использова-
нием методик оценки, в том числе 
модели дисконтированных денеж-
ных потоков. В качестве исходных 
данных для этих моделей по воз-
можности используется информа-
ция с наблюдаемых рынков, однако 
в тех случаях, когда это не пред-
ставляется практически осуществи-
мым, требуется определенная доля 
суждения для установления спра-
ведливой стоимости. Суждения 
включают учет таких исходных дан-
ных, как риск ликвидности, кредит-
ный риск и волатильность. Измене-
ния в допущениях относительно 
данных факторов могут оказать 
влияние на справедливую стои-
мость финансовых инструментов, 
отраженную в финансовой отчетно-
сти (см. Примечание 33 для более 
подробного описания).

Обесценение нефинансовых 
активов
Группа анализирует балансовую 
стоимость активов, чтобы опреде-
лить наличие признаков обесцене-
ния нефинансового актива. Обесце-
нение имеет место, если балансовая 
стоимость актива или подразделе-
ния, генерирующего денежные пото-
ки, превышает его возмещаемую 
стоимость, которая является наи-
большей из следующих величин: 
справедливая стоимость за вычетом 
затрат на продажу и ценность от 
использования. 
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Расчет справедливой стоимости за 
вычетом затрат на продажу основан 
на имеющейся информации по име-
ющим обязательную силу коммер-
ческим сделкам продажи аналогич-
ных активов или на наблюдаемых 
рыночных ценах за вычетом допол-
нительных затрат, понесенных 
в связи с выбытием актива. 

В связи с субъективной природой 
этих оценок, они будут, скорее все-
го, отличаться от будущих фактиче-
ских результатов деятельности 
и денежных потоков, и, возможно, 
эта разница будет существенной.

Ценность от использования рассчи-
тана на основе модели дисконтиро-
ванных денежных потоков. При рас-
чете ценности от использования 
оценка будущих денежных потоков 
по каждому магазину производится 
исходя из прогноза денежных пото-
ков, составленного по последним 
данным бюджета. В рамках модели 
дисконтированных денежных пото-
ков используется большое количе-
ство оценок и допущений, касаю-
щихся будущих темпов роста рынка, 
рыночного спроса на товары и их 
будущей рентабельности.

Выплаты, основанные на акциях
Группа оценивает стоимость опера-
ций с расчетами долевыми инстру-
ментами исходя из справедливой 
стоимости долевых инструментов 
на дату их предоставления. Для 
оценки справедливой стоимости 
по операциям с расчетами долевы-
ми инструментами необходимо 
определить оптимальную модель 
оценки в зависимости от условий 
и сроков предоставления инстру-
мента. Такая оценка также требует 
определить наиболее подходящие 
исходные данные для использова-
ния в модели оценки, в т. ч. ожидае-
мый срок действия опциона на ак-
ции, уровень волатильности 
и дивидендного дохода, а также 
принять соответствующие допуще-
ния относительно этих параметров. 
Допущения и модели, используемые 
для оценки справедливой стоимости 
по операциям с расчетами долевы-
ми инструментами, описаны в При-
мечании 29. 

4. Новые стандарты, 
разъяснения и поправки 
к действующим стандартам
Принципы учетной политики, исполь-
зуемые при подготовке консолидиро-
ванной финансовой отчетности, 
соответствуют принципам, применя-
емым при подготовке годовой консо-
лидированной финансовой отчетно-
сти Группы за год, закончившийся 
31 декабря 2016 г., кроме новых или 
пересмотренных стандартов и ин-
терпретаций, вступивших в силу 
в отношении годовых периодов, 
начинающихся 1 января 2017 г.

Характер и влияние каждого нового 
стандарта и поправки описаны ниже.

Поправки к МСФО (IAS) 7 «Отчет 
о движении денежных средств»: 
«Инициатива в сфере раскрытия 
информации»
Данные поправки требуют от органи-
заций раскрывать информацию об 
изменениях в обязательствах, вы-
званных финансовой деятельностью, 
включая как изменения, обусловлен-
ные денежными потоками, так и изме-
нения, не обусловленные ими (такие 
как прибыль или убыток от курсовых 
разниц). При первом применении 
поправок организациям не требуется 
представлять сравнительную инфор-
мацию за предшествующие периоды. 
Группа представила данную инфор-
мацию в Примечании 31. 

Поправки к МСФО (IAS) 12 «Налоги 
на прибыль»: «Признание 
отложенных налоговых активов 
в отношении нереализованных 
убытков»
Поправки разъясняют, что органи
зациям необходимо учитывать, 
ограничивает ли налоговое законо-
дательство источники налогообла-
гаемой прибыли, против которой они 
могут делать вычеты при восстанов-
лении вычитаемой временной раз-
ницы. Кроме того, новый стандарт 
дает рекомендации о методах опре-
деления организацией будущей 
налогооблагаемой прибыли и пояс-
няет обстоятельства, при которых 
оценка налогооблагаемой прибыли 
может предусматривать возмеще-
ние некоторых активов организации 
в сумме, превышающей их балансо-
вую стоимость.

Группа применила данные поправки 
ретроспективно. Однако их примене-
ние не оказало влияния на финансо-
вое положение и результаты дея-
тельности Группы.

Ежегодные усовершенствования 
МСФО, период 2014—2016 гг.
Поправки к МСФО (IFRS) 12 
«Раскрытие информации о долях 
участия в других компаниях»: 
«Разъяснение сферы применения 
требований к раскрытию 
информации в МСФО (IFRS) 12»
Эти поправки разъясняют, что требо-
вания к раскрытию информации, 
содержащиеся в МСФО (IFRS) 12, 
кроме перечисленных в параграфах 
B10—B16, применяются к доле уча-
стия организации в дочерней компа-
нии, совместном предприятии или 
ассоциированной компании (или 
в отношении части ее доли в со-
вместном предприятии или ассоции-
рованной компании), которая класси-
фицируется (или включена в группу 
выбытия) в качестве предназначен-
ной для продажи.

Данные поправки не оказывают вли-
яния на финансовую отчетность 
Группы, поскольку в течение отчет-
ного периода Группа не владела 
долями участия в дочерней компа-
нии, совместном предприятии или 
ассоциированной компании, которые 
классифицируются в качестве пред-
назначенных для продажи.

5. Стандарты, которые были 
выпущены, но еще не вступили 
в силу
Ниже приводятся стандарты и интер-
претации, которые были выпущены, 
но еще не вступили в силу на дату 
выпуска финансовой отчетности 
Группы. Группа намерена применить 
эти стандарты с даты их вступления 
в силу.

МСФО (IFRS) 9 «Финансовые 
инструменты»
В июле 2014 г. Совет по МСФО выпу-
стил окончательную редакцию 
МСФО (IFRS) 9 «Финансовые ин-
струменты», которая заменяет 
МСФО (IAS) 39 «Финансовые ин-
струменты: признание и оценка» 
и все предыдущие редакции МСФО 

Примечания к консолидированной  
финансовой отчетности за год, продолжение
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)
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(IFRS) 9. Стандарт объединяет все 
три части учета проекта по финан-
совым инструментам: классифика-
цию и оценку, учет обесценения 
и учет хеджирования. МСФО (IFRS) 
9 вступает в силу в отношении годо-
вых отчетных периодов, начинаю-
щихся 1 января 2018 г. или после 
этой даты, при этом допускается 
досрочное применение. Стандарт 
применяется ретроспективно, но 
предоставление сравнительной 
информации не является обязатель-
ным. Группа приняла решение про-
должать применение МСФО (IAS) 39 
«Финансовые инструменты: при-
знание и оценка» в отношении всех 
действующих договоров хеджирова-
ния (Примечание 32).

Группа планирует начать примене-
ние нового стандарта с требуемой 
даты вступления в силу, приняла 
решение применять ограниченное 
исключение из требований МСФО 
(IFRS) 9 в отношении классификации 
и оценки и обесценения и, следова-
тельно, не пересчитывала сравни-
тельные периоды в год первона-
чального применения. Как 
следствие, любые корректировки 
балансовой стоимости финансовых 
активов или обязательств должны 
быть признаны в начале текущего 
отчетного периода, при этом разни-
ца признается во входящей нерас-
пределенной прибыли.

В 2017 г. Группа осуществила деталь-
ную оценку влияния всех трех частей 
МСФО (IFRS) 9. Эта оценка основы-
вается на информации, доступной 
в настоящее время, и может быть 
изменена вследствие более деталь-
ного анализа или получения допол-
нительной обоснованной и под-
тверждаемой информации, которая 
станет доступна для Группы в 2018 г., 
когда Группа начнет применять 
МСФО (IFRS) 9. 

Классификация и оценка
Группа не ожидает значительного 
влияния на свой бухгалтерский ба-
ланс и собственный капитал при 
применении требований к классифи-
кации МСФО (IFRS) 9.

Торговая дебиторская задолжен-
ность удерживается для получения 

предусмотренных договором денеж-
ных потоков, и ожидается, что она 
приведет к возникновению денежных 
потоков, являющихся исключитель-
но платежами в счет основной сум-
мы долга и процентов. Группа проа-
нализировала характеристики 
предусмотренных договором денеж-
ных потоков по этим инструментам 
и пришла к выводу, что они отвечают 
критериям для оценки по амортизи-
рованной стоимости согласно МСФО 
(IFRS) 9. Следовательно, рекласси-
фицировать данные инструменты не 
требуется.

Прекращение признания: 
изменение долгового инструмента, 
не считающееся погашением 
Согласно требованиям МСФО (IFRS) 
9, Группа должна пересмотреть ба-
лансовую стоимость долгового ин-
струмента в случае, если изменение 
не учитывается в качестве погаше-
ния, с тем чтобы отразить чистую 
приведенную стоимость пересмо-
тренных денежных потоков, дискон-
тированных по первоначальной 
эффективной ставке процента, вме-
сте с соответствующей прибылью 
или убытком. Подход, применяемый 
Группой в соответствии с МСФО (IAS) 
39, позволил не пересматривать 
балансовую стоимость долгового 
инструмента и начислять амортиза-
цию долгового инструмента по пере-
смотренной эффективной ставке 
процента. Исходя из оценок, прове-
денных на данный момент, измене-
ние учетной политики приведет 
к снижению балансовой стоимости 
заемных средств на сумму до 800 
000 руб. В настоящее время Группа 
продолжает оценивать возможное 
влияние окончательной редакции 
стандарта на ее консолидированную 
финансовую отчетность.

Обесценение
МСФО (IFRS) 9 заменяет модель 
«понесенных потерь» в соответствии 
с МСФО (IAS) 39 на прогнозную мо-
дель «ожидаемых кредитных убыт-
ков» (ECL). Новая модель обесцене-
ния применяется к финансовым 
активам, оцениваемым по амортизи-
рованной стоимости или по справед-
ливой стоимости через прочий сово-
купный доход, за исключением 
инвестиций в долевые инструменты. 

Резервы под убытки оцениваются 
одним из указанных ниже способов: 

>> на основе 12-месячных ожидае-
мых убытков, которые представ-
ляют собой ожидаемые кредит-
ные убытки, возникающие 
вследствие дефолтов по финан-
совому инструменту и возможные 
в течение 12 месяцев после от-
четной даты; или 

>> на основе ожидаемых кредитных 
убытков за весь срок, которые 
возникают вследствие всех воз-
можных случаев дефолта на про-
тяжении ожидаемого срока дей-
ствия финансового инструмента.

У Группы имеется дебиторская за-
долженность, не содержащая ком-
понента финансирования, со сро-
ком погашения менее 12 месяцев 
по амортизированной стоимости, 
и в этой связи применяет подход, 
аналогичный упрощенному подхо-
ду к ECL. 

Другие финансовые активы, оцени-
ваемые по амортизированной стои-
мости, включают краткосрочные 
депозиты. Группа намерена приме-
нять общий подход к покрытию ожи-
даемых кредитных убытков, связан-
ных с такими финансовыми 
активами. 

Исходя из оценок, проведенных на 
данный момент, Группа предпола
гает, что резервы под убытки по 
дебиторской задолженности могут 
достичь 700 000 руб., при этом отло-
женный налоговый эффект соста-
вит 140 000 руб. Резерв под убытки 
по другим финансовым активам, 
учитываемым по амортизирован-
ной стоимости, признан незначи-
тельным.

Денежным средствам и денежным 
эквивалентам Группы присвоен низ-
кий уровень кредитного риска на 
основе внешних кредитных рейтин-
гов соответствующих банков и фи-
нансовых организаций. Исходя из 
этого, Группа определила, что на 
31 декабря 2017 г. у нее отсутствует 
потребность в существенном объе-
ме резервов в связи с введением 
новой модели обесценения согласно 
требованиям МСФО (IFRS) 9. 
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МСФО (IFRS) 15 «Выручка 
по договорам с покупателями»
МСФО (IFRS) 15 был выпущен в мае 
2014 г. и предусматривает новую 
модель, включающую пять этапов, 
которая будет применяться в отно-
шении выручки по договорам с поку-
пателями. Согласно МСФО (IFRS) 15 
выручка признается в сумме, кото-
рая отражает возмещение, право на 
которое организация ожидает полу-
чить в обмен на передачу товаров 
или услуг покупателю. 

Новый стандарт по выручке заменит 
все действующие требования к при-
знанию выручки согласно МСФО. 
Стандарт предусматривает полное 
ретроспективное применение или 
модифицированное ретроспективное 
применение в отношении годовых 
отчетных периодов, начинающихся 1 
января 2018 г. или после этой даты. 
Допускается досрочное применение. 
Группа планирует начать применение 
нового стандарта с требуемой даты 
вступления в силу, с использованием 
полного ретроспективного метода. 
В 2017 г. Группа осуществила деталь-
ную оценку влияния МСФО (IFRS) 9. 

Продажа товаров
Сферой деятельности Группы являет-
ся розничная торговля. Группа пола-
гает, что признание выручки происхо-
дит в момент передачи контроля над 
активом клиенту, т. е., как правило, 
для розничных клиентов — в магази-
нах в момент продажи. Ожидается, 
что применение МСФО (IFRS) 15 не 
окажет никакого влияния на выручку 
Группы, ее прибыль или убыток.

Программы бонусных баллов
В соответствии с КРМФО (IFRIC) 13 
«Программы лояльности покупате-
лей», программа лояльности, пред-
лагаемая Группой, обеспечивает 
отнесение части цены сделки на 
программу лояльности на основе 
справедливой стоимости предостав-
ленных баллов и признания доходов 
будущих периодов в отношении 
предоставленных и не использован-
ных баллов, срок действия которых 
не истек. Группа пришла к выводу, 
что, в соответствии с МСФО (IFRS) 
15, программа лояльности приводит 
к возникновению отдельного обяза-

тельства к исполнению, поскольку, 
как правило, она предоставляет 
клиенту право собственности. В со-
ответствии с МСФО (IFRS) 15, Группа 
будет обязана отнести часть цены 
сделки на программу лояльности на 
основе относительной цены обосо-
бленной продажи вместо отнесения 
с использованием справедливой 
стоимости предоставленных баллов, 
т. е. остаточного подхода, как это 
делалось в соответствии с КРМФО 
(IFRIC) 13. Группа определила, что 
данное изменение в учетной полити-
ке не окажет существенного влияния 
на финансовую отчетность Группы.

Поправки к МСФО (IFRS) 10 
и МСФО (IAS) 28 «Продажа 
или передача активов 
между инвестором и его 
ассоциированной компанией 
или совместным предприятием»
МСФО (IAS) 28 в отношении потери 
контроля над дочерней компанией, 
которая передается ассоциирован-
ной компании или совместному пред-
приятию в качестве взноса в капитал. 
Поправки разъясняют, что доход или 
убыток, возникающий в результате 
продажи или передачи инвестором 
активов, представляющих собой 
бизнес в соответствии с определени-
ем в МСФО (IFRS) 3, в пользу его 
ассоциированной компании или со-
вместного предприятия, должен 
отражаться в полном объеме. При 
этом любой доход или убыток, возни-
кающий в результате продажи или 
передачи активов, не представляю-
щих собой бизнес, признается только 
в объеме долей участия несвязан-
ных инвесторов в ассоциированной 
компании или совместном предприя-
тии. Совет по МСФО перенес дату 
вступления данных поправок в силу 
на неопределенный срок, однако 
компании, применяющие данные 
поправки досрочно, должны приме-
нять их перспективно. Группа наме-
рена применять данные поправки 
с даты их вступления в силу. 

Поправки к МСФО (IFRS) 2 
«Классификация и оценка 
операций по выплатам 
на основе акций»

Совет по МСФО выпустил поправки 
к МСФО (IFRS) 2 «Выплаты на осно-

ве акций», в которых рассматрива-
ются три основных аспекта: влияние 
условий перехода прав на оценку 
операций по выплатам на основе 
акций с расчетами денежными сред-
ствами; классификация операций 
по выплатам на основе акций с ус-
ловием расчетов на нетто-основе 
для обязательств по налогу, удер-
живаемому у источника; учет изме-
нения условий операции по выпла-
там на основе акций, в результате 
которого операция перестает клас-
сифицироваться как операция 
с расчетами денежными средства-
ми и начинает классифицироваться 
как операция с расчетами долевыми 
инструментами.

При принятии поправок организации 
не обязаны пересчитывать информа-
цию за предыдущие периоды, однако 
допускается ретроспективное приме-
нение при условии применения по-
правок в отношении всех трех аспек-
тов и соблюдения других критериев. 
Поправки применяются в отношении 
годовых периодов, начинающихся 1 
января 2018 г. или после этой даты, 
при этом допускается досрочное 
применение. В настоящее время 
Группа оценивает возможное влия-
ние данных поправок на ее консоли-
дированную финансовую отчетность.

МСФО (IFRS) 16 «Договоры 
аренды»
МСФО (IFRS) 16 был выпущен в янва-
ре 2016 г. и заменяет собой МСФО 
(IAS) 17 «Договоры аренды», Разъяс-
нение КРМФО (IFRIC) 4 «Определе-
ние наличия в соглашении признаков 
аренды», Разъяснение ПКР (SIC) 15 
«Операционная аренда — стимулы» 
и Разъяснение ПКР (SIC) 27 «Опреде-
ление сущности операций, имеющих 
юридическую форму аренды». МСФО 
(IFRS) 16 устанавливает принципы 
признания, оценки, представления 
и раскрытия информации об аренде 
и требует, чтобы арендаторы отража-
ли все договоры аренды с использо-
ванием единой модели учета в балан-
се, аналогично порядку учета, 
предусмотренному МСФО (IAS) 17 
для финансовой аренды. Стандарт 
предусматривает два освобождения 
от признания для арендаторов — 
в отношении аренды активов с низкой 

Примечания к консолидированной  
финансовой отчетности за год, продолжение
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)



Стратегический отчет

Корпоративное управление

Финансовая отчетность
Приложения

«Лента» Годовой отчет и финансовая отчетность 2017   123

стоимостью (например, персональных 
компьютеров) и краткосрочной арен-
ды (т. е. аренды со сроком не более 
12 месяцев). На дату начала аренды 
арендатор будет признавать обяза-
тельство в отношении арендных пла-
тежей (т. е. обязательство по аренде), 
а также актив, представляющий пра-
во пользования базовым активом 
в течение срока аренды (т. е. актив 
в форме права пользования). Аренда-
торы будут обязаны признавать про-
центные расходы по обязательству 
по аренде отдельно от расходов по 
амортизации актива в форме права 
пользования. Арендаторы также 
должны будут переоценивать обяза-
тельство по аренде при наступлении 
определенного события (например, 
при изменении сроков аренды, изме-
нении будущих арендных платежей 
в результате изменения индекса или 
ставки, используемых для определе-
ния таких платежей). В большинстве 
случаев арендатор будет учитывать 
суммы переоценки обязательства по 
аренде в качестве корректировки 
актива в форме права пользования. 
Порядок учета для арендодателя 
в соответствии с МСФО (IFRS) 16 
практически не изменяется по срав-
нению с действующими в настоящий 
момент требованиями МСФО (IAS) 17. 
Арендодатели будут продолжать 
классифицировать аренду, используя 
те же принципы классификации, что 
и в МСФО (IAS) 17, выделяя при этом 
два вида аренды: операционную 
и финансовую.

Кроме этого, МСФО (IFRS) 16 требу-
ет от арендаторов и арендодате-
лей раскрытия большего объема 
информации по сравнению с МСФО 
(IAS) 17. 

МСФО (IFRS) 16 вступает в силу в от-
ношении годовых периодов, начина-
ющихся 1 января 2019 г. или после 
этой даты. Допускается досрочное 
применение, но не ранее даты приме-
нения организацией МСФО (IFRS) 15. 
Арендатор вправе применять дан-
ный стандарт с использованием ре-
троспективного подхода или моди
фицированного ретроспективного 
подхода. Переходные положения 
стандарта предусматривают опре
деленные освобождения.

В настоящее время Группа оценива-
ет возможное влияние данных по-
правок на ее консолидированную 
финансовую отчетность.

МСФО (IFRS) 17 
«Договоры страхования»
В мае 2017 г. Совет по МСФО выпу-
стил МСФО (IFRS) 17 «Договоры 
страхования» (МСФО (IFRS) 17). 
Новый всеобъемлющий стандарт 
финансовой отчетности для догово-
ров страхования рассматривает 
вопросы признания и оценки, пред-
ставления и раскрытия информа-
ции. После вступления в силу МСФО 
(IFRS) 17 заменит МСФО (IFRS) 4 
«Договоры страхования», выпу-
щенный в 2005 г. МСФО (IFRS) 17 
применяется ко всем видам догово-
ров страхования (т. е. страхование 
жизни и страхование, отличное от 
страхования жизни, прямое страхо-
вание и перестрахование) независи-
мо от вида организации, которая 
выпускает их, а также к определен-
ным гарантиям и финансовым ин-
струментам с условиями дискреци-
онного участия.

Имеется несколько исключений из 
сферы применения. Основная цель 
МСФО (IFRS) 17 заключается в пре-
доставлении модели учета догово-
ров страхования, которая является 
более эффективной и последова-
тельной для страховщиков. В отли-
чие от требований МСФО (IFRS) 4, 
которые в основном базируются на 
принятых ранее принципах местной 
учетной политики, МСФО (IFRS) 17 
предоставляет всестороннюю мо-
дель учета договоров страхования, 
охватывая все уместные аспекты 
учета. В основе МСФО (IFRS) 17 
лежит общая модель, дополненная:

>> определенными модификациями 
для договоров страхования с пря-
мым участием в инвестиционном 
доходе (метод переменного воз-
награждения);

>> упрощенным подходом (на основе 
распределения премии), применя-
емым в основном для краткосроч-
ных договоров.

МСФО (IFRS) 17 вступает в силу 
в отношении годовых отчетных пери-

одов, начинающихся 1 января 2021 г. 
или после этой даты, при этом тре-
буется представить сравнительную 
информацию. Допускается досроч-
ное применение при условии, что 
организация также применяет МСФО 
(IFRS) 9 и МСФО (IFRS) 15 на дату 
первого применения МСФО (IFRS) 
15 или до нее. Данный стандарт не 
применим к Группе.

Поправки к МСФО (IAS) 40 
«Инвестиционная собственность»
Поправки разъясняют, когда органи-
зация должна осуществлять класси-
фикацию основных средств, вклю-
чая незавершенное строительство, 
в качестве инвестиционной соб-
ственности или исключать из соста-
ва инвестиционной собственности. 
Эти поправки устанавливают, что 
изменение в использовании проис-
ходит, когда собственность удовлет-
воряет или перестает удовлетворять 
критериям определения инвестици-
онной собственности, и это является 
свидетельством изменения в ис-
пользовании. Изменение только 
в намерениях руководства по ис-
пользованию собственности не 
представляют собой свидетельство 
изменения в использовании. 

Организации должны применять 
поправки перспективно к изменени-
ям в использовании, которые проис-
ходят на дату или после начала годо-
вого отчетного периода, в котором 
организация впервые применяет эти 
поправки. Организация должна пере-
оценить классификацию основных 
средств на эту дату или, если приме-
нимо, произвести переклассифика-
цию основных средств, чтобы отраз-
ить условия, которые существуют на 
эту дату. Ретроспективное примене-
ние в соответствии с МСФО (IAS) 8 
разрешено, если есть возможность 
принимать во внимание только усло-
вия, существовавшие на рассматри-
ваемую дату. Досрочное применение 
поправок разрешено, и информация 
в этом случае должна быть раскрыта 
соответствующим образом. Поправ-
ки устранят различия в практике 
учета. Данные поправки вступают 
в силу в отношении годовых отчет-
ных периодов, начинающихся 1 янва-
ря 2018 г. или после этой даты.
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Ожидается, что поправки не окажут 
влияния на финансовую отчетность 
Группы. 

Ежегодные усовершенствования 
МСФО, период 2014—2016 гг. 
(выпущены в декабре 2016 г.)
Поправки к МСФО (IFRS) 1 «Первое 
применение международных 
стандартов финансовой 
отчетности»
Краткосрочные освобождения, пред-
усмотренные пунктами E3—E7 
МСФО (IFRS) 1, были удалены, по-
скольку они выполнили свою функ-
цию. Данная поправка вступает 
в силу с 1 января 2018 г. и предполо-
жительно не окажет влияния на фи-
нансовую отчетность Группы. 

Поправки к МСФО (IAS) 28 
«Инвестиции в ассоциированные 
компании или совместные 
предприятия»
Поправки разъясняют следующее:

>> Организация, являющаяся орга-
низацией с венчурным капиталом 
или другой аналогичной организа-
цией, соответствующей требова-
ниям стандарта, при первоначаль-
ном признании соответствующей 
доли инвестиций может принять 
решение оценивать свои инвести-
ции в ассоциированные компании 
или совместные предприятия по 
справедливой стоимости через 
прибыль или убыток. 

>> Если организация, не являющая-
ся инвестиционной организаци-
ей, имеет долю участия в ассоци-
ированной компании или 
совместном предприятии, являю-
щемся инвестиционной организа-
цией, то при применении метода 
долевого участия такая организа-
ция может сохранить оценку по 
справедливой стоимости, приме-
ненную ее ассоциированной ком-
панией или совместным предпри-
ятием, являющимся 
инвестиционной организацией, 
к своим собственным дочерним 
компаниям. Данное решение 
принимается отдельно для ка-
ждой инвестиции в ассоцииро-
ванную компанию или совмест-
ное предприятие в более 
позднюю из следующих дат: (а) 
дату первоначального признания 

инвестиций в инвестиционную 
организацию, являющуюся ассо-
циированной компанией или со-
вместным предприятием; (б) 
дату, в которую ассоциированная 
компания или совместное пред-
приятие становится инвестицион-
ной организацией; а также (в) 
дату, в которую инвестиционная 
организация, являющаяся ассо-
циированной компанией или со-
вместным предприятием, стано-
вится материнской организацией. 

Данные поправки должны приме-
няться ретроспективно и вступают 
в силу с 1 января 2018 г., при этом 
допускается досрочное примене-
ние. Если организация применит 
данные поправки в отношении бо-
лее раннего периода, она должна 
раскрыть этот факт. Данные поправ-
ки не применимы к Группе. 

Применение МСФО (IFRS) 9 
«Финансовые инструменты» 
совместно с МСФО (IFRS) 4 
«Договоры страхования» — 
поправки к МСФО (IFRS) 4
Поправки разъясняют неопределен-
ности в отношении применения 
нового стандарта по финансовым 
инструментам МСФО (IFRS) 9 до 
внедрения нового стандарта по 
договорам страхования, который 
находится в стадии разработки 
Советом по МСФО и должен заме-
нить собой МСФО (IFRS) 4. Поправ-
ки представляют два возможных 
варианта учета для организаций, 
инициирующих заключение догово-
ров страхования: временное осво-
бождение от применения МСФО 
(IFRS) 9 либо параллельное приме-
нение стандартов по финансовым 
инструментам.

Ожидается, что поправки не окажут 
влияния на финансовую отчетность 
Группы.

Разъяснения КРМФО (IFRIC) 22 
«Операции в иностранной валюте 
и авансовое вознаграждение»
Интерпретация разъясняет, что при 
определении спот-курса, используе-
мого при первоначальном признании 
соответствующего актива, а также 
расхода или дохода (или их части) 
при прекращении признания немоне-

тарного актива или обязательства, 
относящегося к авансовому возна-
граждению, датой операции считает-
ся дата, на которую организация 
первоначально признает немонетар-
ный актив или немонетарное обяза-
тельство, возникшие при оплате 
авансового вознаграждения. При 
большом количестве авансовых 
платежей организация должна опре-
делить дату операции для каждого 
платежа или получения авансового 
вознаграждения.

Организации могут применять 
поправки полностью на ретроспек-
тивной основе. Альтернативно орга-
низация может применить интер-
претацию перспективно ко всем 
соответствующим активам, расхо-
дам и доходам, которые были пер-
воначально признаны на следую-
щую дату или после нее: (а) начало 
отчетного периода, в котором орга-
низация впервые применяет интер-
претацию или (б) начало периода, 
предшествующего отчетному пери-
оду, представленного в качестве 
сравнительной информации в фи-
нансовой отчетности к информации 
по отчетному периоду, в котором 
организация впервые применяет 
интерпретацию. Досрочное приме-
нение интерпретации разрешено, 
и информация в этом случае долж-
на быть раскрыта соответствующим 
образом. Организациям, которые 
впервые применяют МСФО, также 
разрешено перспективное примене-
ние интерпретации ко всем активам, 
доходам и расходам, признанным 
на дату или после даты перехода 
на МСФО.

Целью поправок было устранение 
различий в практике учета при при-
знании соответствующих активов, 
доходов или расходов (или их части) 
при прекращении признания немоне-
тарных активов или обязательств, 
возникающих при оплате авансового 
вознаграждения.

Однако поскольку текущая деятель-
ность Группы соответствует требова-
ниям разъяснения, Группа не ожида-
ет, что оно окажет влияние на ее 
консолидированную финансовую 
отчетность.

Примечания к консолидированной  
финансовой отчетности за год, продолжение
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)
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Разъяснение КРМФО (IFRIC) 
23 «Неопределенность 
в отношении правил исчисления 
налога на прибыль»
Разъяснение рассматривает поря-
док учета налога на прибыль, когда 
существует неопределенность нало-
говых трактовок, что влияет на при-
менение МСФО (IAS) 12. Разъясне-
ние не применяется к налогам или 
сборам, которые не относятся к сфе-
ре применения МСФО (IAS) 12, а так-
же не содержит особых требований, 
касающихся процентов и штрафов, 
связанных с неопределенными на-
логовыми трактовками. В частности, 
разъяснение рассматривает следую-
щие вопросы:

>> рассматривает ли организация 
неопределенные налоговые трак-
товки отдельно;

>> допущения, которые организация 
делает в отношении проверки 
налоговых трактовок налоговыми 
органами;

>> как организация рассматривает 
изменения фактов и обстоя-
тельств.

Организация должна решить, рассма-
тривать ли каждую неопределенную 
налоговую трактовку по отдельности 
или вместе с одной или несколькими 
другими неопределенными налоговы-
ми трактовками. Необходимо исполь-
зовать подход, который позволит 
с большей точностью предсказать 
результат разрешения неопределен-
ности. Разъяснение вступает в силу 
в отношении годовых отчетных пери-
одов, начинающихся 1 января 2019 г. 
или после этой даты. Допускаются 
определенные освобождения при 
переходе. Группа будет применять 
разъяснение с даты его вступления 
в силу. Поскольку Группа осуществля-
ет свою деятельность в сложной мно-
гонациональной налоговой среде, 
применение разъяснения может ока-
зать влияние на консолидированную 
финансовую отчетность Группы и не-
обходимое раскрытие информации. 
Кроме того, Группа может быть вы-
нуждена установить процедуры и ме-
тоды получения информации, необхо-
димой для своевременного 
применения разъяснения.

Ежегодные усовершенствования 
МСФО, период 2015—2017 гг.
Совет по МСФО выпустил ежегод-
ные усовершенствования междуна-
родных стандартов финансовой 
отчетности на период 2015—2017 гг. 
Изменения окажут влияние на четы-
ре стандарта:

>> МСФО (IFRS) 3 «Объединение 
бизнеса»;

>> МСФО (IFRS) 11 «Совместная 
деятельность»;

>> МСФО (IAS) 12 «Учет налогов на 
прибыль» и МСФО (IAS) 23 «За-
траты по займам».

Поправки вступают в силу в отноше-
нии годовых периодов, начинаю-
щихся 1 января 2019 г. или после 
этой даты, и не оказывают влияния 
на Группу. 
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6. Операционные сегменты

Основная хозяйственная деятельность Группы — развитие и управление продуктовыми розничными магазинами, 
расположенными в Российской Федерации. На риски и вознаграждения влияет прежде всего экономическое разви-
тие в России и, в частности, развитие российской продуктовой розничной отрасли. 

У Группы нет значительных активов за пределами Российской Федерации (за исключением вложений в промежуточ-
ную холдинговую дочернюю компанию со 100-процентной долей участия, Zoronvo Holdings Limited, которые элимини-
руются на консолидированном уровне). Вследствие схожих экономических характеристик продуктовых розничных 
магазинов руководство Группы произвело агрегирование операционных сегментов, представленных магазинами, 
в один отчетный сегмент. Сегменты схожи в отношении:

>> продукции;

>> клиентской базы;

>> централизованной структуры Группы (коммерческая, операционная, логистическая, финансовая функции, управ-
ление персоналом и информационные технологии централизованы).

Операции Группы регулярно просматриваются руководством, ответственным за принятие операционных решений, 
в лице Генерального директора, чтобы произвести анализ деятельности и распределение ресурсов внутри Группы. 
Генеральный директор оценивает деятельность операционных сегментов на основе динамики выручки и прибыли 
до вычета процентов, налогов и амортизации (EBITDA). 

Учетная политика, используемая для операционных сегментов, соответствует учетной политике, применяемой для 
консолидированной финансовой отчетности.

Информация по сегментам за год, закончившийся 31 декабря 2017 г., и за год, закончившийся 31 декабря 2016 г.:

Год, 
закончившийся 

31 декабря 2017 г.

Год,  
закончившийся 

31 декабря 2016 г.
Выручка 365 177 586 306 352 092
EBITDA 35 490 158 31 389 826

Сравнение EBITDA и прибыли по МСФО за год:

Год, 
закончившийся 

31 декабря 2017 г.

Год,  
закончившийся 

31 декабря 2016 г.
EBITDA 35 490 158 31 389 826
Процентные расходы (10 942 820) (10 084 573)
Процентные доходы 445 751 851 813
Расходы по налогу на прибыль (см. Примечание 23) (1 908 354) (3 351 220)
Амортизация (см. Примечания 9, 11, 12, 27) (9 691 447) (7 694 569)
Обесценение активов, предназначенных для продажи (см. Примечание 13) (222 147) —
Доходы от курсовых разниц 92 398 90 751
Прибыль за период 13 263 539 11 202 028

Примечания к консолидированной  
финансовой отчетности за год, продолжение
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)
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7. Приобретение дочерних компаний
30 ноября 2016 г. Группа приобрела продуктовый розничный бизнес Kesko в России, работающий под брендом «К-ру-
ока». Группа стала владельцем 100-процентной доли участия в шести юридических лицах, зарегистрированных 
Kesko в России и работающих на российских рынках продуктовой и непродуктовой розницы через сеть из 11 гипер-
маркетов. Стоимость приобретения Группой всех долей участия в указанных шести юридических лицах составила 
11 296 152 руб., включая выплаченное денежное вознаграждение в сумме 11 414 113 руб., за вычетом корректировки 
на стоимость оборотного капитала в сумме 117 961 руб. на дату приобретения. 

В 2017 г. Группа завершила распределение цены приобретения, осуществленного в 2016 г., по статьям учета, что не 
привело к изменению предварительных сумм. 

Суммы справедливой стоимости идентифицируемых активов и обязательств продуктового розничного бизнеса 
Kesko на дату приобретения составили:

Справедливая 
стоимость, 

признанная 
на дату 

приобретения
Основные средства (Примечание 9) 9 992 668
Авансы по строительству 10 590
Права аренды (Примечание 11) 751 919
Отложенные налоговые активы (Примечание 23) 208 137
Запасы 213 364
Торговая и прочая дебиторская задолженность 123 296
Авансы выданные 47 398
НДС и прочие налоги к возмещению 312 766
Денежные средства и денежные эквиваленты 313 632
Отложенные налоговые обязательства (Примечание 23) (74 296)
Торговая и прочая кредиторская задолженность (589 532)
Авансы полученные (5 340)
Текущие налоговые обязательства (8 450)
Справедливая стоимость идентифицируемых чистых активов 11 296 152
Итого затраты на приобретение 11 296 152

В течение года, закончившегося 31 декабря 2016 г., суммы денежного потока по приобретению составили:

Денежный поток 
по приобретению

Выплаченное денежное вознаграждение 11 414 113
За вычетом денежных средств, приобретенных при приобретении дочерних компаний (313 632) 
Чистый денежный поток по приобретению 11 100 481

Денежные средства, возмещенные в 2017 г. после завершения расчетов по корректировке на стоимость оборотного 
капитала и фиксирования цены приобретения, составили 117 961 руб.

28 сентября 2017 г. юридические лица Kesko были присоединены к основной операционной дочерней компании 
Группы, ООО «Лента».  
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8. Суммы непогашенных взаиморасчетов и операции со связанными сторонами
Операции со связанными сторонами совершаются на условиях, аналогичных рыночным условиям.

Консолидированная финансовая отчетность включает следующие суммы непогашенных взаиморасчетов по опера-
циям со связанными сторонами:

Компании, оказывающие существенное влияние на Группу:

31 декабря 
2017

31 декабря 
2016

EBRD 
Начисленные обязательства — 75

TPG Capital
Начисленные обязательства 6 192 3 260

Следующие операции были произведены со связанными сторонами:

Компании, оказывающие существенное влияние на Группу:

Год, 
закончившийся 

31 декабря 2017 г.

Год, 
закончившийся 

31 декабря 2016 г.
EBRD
Погашение кредита — (4 554 240)
Процентные расходы — 340 077
Расходы на деловые поездки — 155
Консультационные услуги — 75
 
TPG Capital
Вознаграждение директоров 12 121 28 784
Расходы на деловые поездки 1 237 1 214

Следующие вознаграждения были начислены членам Совета директоров и основному управленческому персоналу:

Год, 
закончившийся 

31 декабря 2017 г.

Год,  
закончившийся 

31 декабря 2016 г.
Краткосрочные вознаграждения 527 821 666 246
Долгосрочные вознаграждения (выплаты, основанные на акциях, (см. Примечание 29)) 343 345 280 693
Выходные пособия 8 462 —
Итого вознаграждения 879 628 946 939

Примечания к консолидированной  
финансовой отчетности за год, продолжение
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)
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9. Основные средства 

Земля
Благо-

устройство Здания
Машины и 

оборудование

Незавер-
шенное 

строитель-
ство Итого

Первоначальная стоимость 
На 1 января 2017 г. 17 870 601 10 063 825 100 491 459 42 961 063 3 288 066 174 675 014
Поступление — — — 313 31 575 451 31 575 764
Перемещение из незавершенного 
строительства 2 739 073 1 403 505 17 701 414 10 261 262 (32 105 254) —
Перемещение из прав аренды 898 288 — — — — 898 288
Перемещение в активы, 
предназначенные для продажи (378 611) — — — (124 298) (502 909)
Выбытие (119 348) — (71 155) (274 001) (47 166) (511 670)
На 31 декабря 2017 г. 21 010 003 11 467 330 118 121 718 52 948 637 2 586 799 206 134 487
 
Накопленная амортизация 
и обесценение
На 1 января 2017 г. — 1 300 128 11 325 932 14 236 665 — 26 862 725
Амортизация за год — 346 383 3 678 008 5 151 841 — 9 176 232
Выбытие — — (3 309) (209 567) — (212 876)
На 31 декабря 2017 г. — 1 646 511 15 000 631 19 178 939 — 35 826 081
 
Чистая балансовая стоимость
На 1 января 2017 г. 17 870 601 8 763 697 89 165 527 28 724 398 3 288 066 147 812 289
На 31 декабря 2016 г. 21 010 003 9 820 819 103 121 087 33 769 698 2 586 799 170 308 406

Земля
Благо-

устройство Здания
Машины и 

оборудование

Незавер-
шенное 

строитель-
ство Итого

Первоначальная стоимость 
На 1 января 2016 г. 12 582 774 7 116 578 71 205 405 29 434 011 3 564 759 123 903 527
Поступление 19 046 — — 66 41 041 432 41 060 544
Перемещение из незавершенного 
строительства 3 397 951 2 642 680 23 360 680 11 769 060 (41 170 371) —
Перемещение из прав аренды 618 314 — — — — 618 314
Приобретение дочерних компаний 
(Примечание 7) 1 253 373 309 987 6 089 079 2 323 192 17 037 9 992 668
Выбытие (857) (5 420) (163 705) (565 266) (164 791) (900 039)
На 31 декабря 2016 г. 17 870 601 10 063 825 100 491 459 42 961 063 3 288 066 174 675 014
 
Накопленная амортизация и обесценение
На 1 января 2016 г. — 1 041 933 8 647 931 10 197 205 — 19 887 069
Амортизация за год — 258 724 2 702 141 4 376 332 — 7 337 197
Выбытие — (529) (24 140) (336 872) — (361 541)
На 31 декабря 2016 г. — 1 300 128 11 325 932 14 236 665 — 26 862 725

Чистая балансовая стоимость
На 1 января 2016 г. 12 582 774 6 074 645 62 557 474 19 236 806 3 564 759 104 016 458
На 31 декабря 2016 г. 17 870 601 8 763 697 89 165 527 28 724 398 3 288 066 147 812 289

В течение года, закончившегося 31 декабря 2017 г. и года, закончившегося 31 декабря 2016 г., Группа не приобретала 
активы, которые бы соответствовали определению квалифицируемых активов для целей капитализации расходов по 
займам. Таким образом, затраты по займам не капитализировались в течение этих периодов.

По состоянию на 31 декабря 2017 г. и на 31 декабря 2016 г. у Группы отсутствовали основные средства, полученные по 
договорам финансовой аренды.



130   «Лента» Годовой отчет и финансовая отчетность 2017

Расходы на амортизацию основных средств и нематериальных активов
Сумма расходов на амортизацию в течение года, закончившегося 31 декабря 2017 г., и года, закончившегося 31 дека-
бря 2016 г., представлена в строке «Амортизация» консолидированного отчета о прибылях и убытках и прочем сово-
купном доходе и консолидированном отчете о движении денежных средств Группы следующим образом:

Год, 
закончившийся 

31 декабря 
2017 г.

Год,  
закончившийся 

31 декабря 
2016 г.

Амортизация основных средств (Примечание 9) 9 176 232 7 337 197
Амортизация нематериальных активов (Примечание 12) 424 753 290 898
Амортизация прав аренды (Примечание 11) 90 462 66 474
Итого амортизация 9 691 447 7 694 569

Обязательства по капитальным вложениям раскрыты в Примечании 30.

10. Авансы по строительству
Авансы по строительству представляют собой авансы, выданные строительным подрядчикам за сооружение зда-
ний магазинов и поставщикам торгового и прочего оборудования.

Мониторинг авансов на предмет обесценения осуществляется на регулярной основе. Анализ на обесценение в раз-
резе контрагентов проводится на каждую отчетную дату. Резерв под обесценение признается тогда, когда есть объ-
ективные данные, свидетельствующие о невозможности взыскания Группой всех причитающихся сумм согласно 
первоначальным условиям. По состоянию на 31 декабря 2017 г. обесценение авансов Группы составило 125 749 руб. 
(на 31 декабря 2016 г.: 378 672 руб.).

Примечания к консолидированной  
финансовой отчетности за год, продолжение
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)
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11. Права аренды
Права аренды по состоянию на 31 декабря 2017 г. включали в себя следующее:

Leasehold
rights

Первоначальная стоимость
На 1 января 2017 г. 3 979 647
Поступление 462 099
Перемещение в основные средства (946 465)
Перемещение в активы, предназначенные для продажи (153 000)
На 31 декабря 2017 г. 3 342 281
 
Накопленная амортизация 
На 1 января 2017 г. 235 638
Амортизация за год 90 462
Перемещение в основные средства (48 178)
Перемещение в активы, предназначенные для продажи (10 668)
На 31 декабря 2017 г. 267 254
 
Чистая балансовая стоимость
На 1 января 2017 г.
На 31 декабря 2017 г. 3 744 009

3 075 027

Права аренды по состоянию на 31 декабря 2016 г. включали в себя следующее:

Права аренды
Первоначальная стоимость
На 1 января 2016 г. 3 255 655
Поступление 630 989
Приобретение дочерних компаний 751 919
Выбытие (1 279)
Перемещение в основные средства (657 637)
На 31 декабря 2016 г. 3 979 647
 
Накопленная амортизация 
На 1 января 2016 г. 208 487
Амортизация за год 66 474
Перемещение в основные средства (39 323)
На 31 декабря 2016 г. 235 638
 
Чистая балансовая стоимость
На 1 января 2016 г. 3 047 168
На 31 декабря 2016 г. 3 744 009

Затраты на амортизацию включаются в статью «Коммерческие, общехозяйственные и административные расходы» 
(см. Примечание 27).
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12. Нематериальные активы, кроме прав аренды
Нематериальные активы, кроме прав аренды, на 31 декабря 2017 г. включали в себя следующее:

Программное 
обеспечение

Торговые  
марки Итого

Первоначальная стоимость
На 1 января 2017 г. 3 167 431 549 3 167 980
Поступление 377 301 — 377 301
Выбытие (83 124) — (83 124)
На 31 декабря 2017 г. 3 461 608 549 3 462 157
 
Накопленная амортизация
На 1 января 2017 г. 1 277 256 549 1 277 805
Амортизация за период 424 753 — 424 753
Выбытие (57 117) — (57 117)
На 31 декабря 2017 г. 1 644 892 549 1 645 441
 
Чистая балансовая стоимость
На 1 января 2017 г. 1 890 176 — 1 890 176
На 31 декабря 2017 г. 1 816 716 — 1 816 716

Нематериальные активы, кроме прав аренды, на 31 декабря 2016 г. включали в себя следующее:

Программное 
обеспечение

Торговые  
марки Итого

Первоначальная стоимость
На 1 января 2016 г. 2 078 687 549 2 079 236
Поступление 1 088 745 — 1 088 745
На 31 декабря 2016 г. 3 167 432 549 3 167 981
 
Накопленная амортизация
На 1 января 2016 г. 986 358 549 986 907
Амортизация за период 290 898 — 290 898
На 31 декабря 2016 г. 1 277 256 549 1 277 805
 
Чистая балансовая стоимость
На 1 января 2016 г. 1 092 329 — 1 092 329
На 31 декабря 2016 г. 1 890 176 — 1 890 176

Затраты на амортизацию включаются в статью «Коммерческие, общехозяйственные и административные расходы» 
(см. Примечание 27). По состоянию на 31 декабря 2017 г. и 31 декабря 2016 г. торговые марки полностью амортизированы.

13. Активы, предназначенные для продажи
По решению Совета директоров, Группа публично объявила о своем твердом намерении реализовать один объект 
незавершенного строительства и десять земельных участков.

Продажа активов ожидается в течение одного года с отчетной даты. По состоянию на 30 сентября 2017 г. активы 
были классифицированы в качестве предназначенных для продажи. 

Непосредственно перед классификацией земельных участков и объекта незавершенного строительства в качестве 
активов, предназначенных для продажи, была проведена оценка возмещаемой стоимости некоторых объектов ос-
новных средств, которая не выявила наличие убытка от обесценения. После классификации списание 222 147 руб. 
было признано в декабре 2017 г. с целью снижения балансовой стоимости активов до их справедливой стоимости за 
вычетом затрат на продажу. 

Примечания к консолидированной  
финансовой отчетности за год, продолжение
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)
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14. Запасы
31 декабря 

2017 г.
31 декабря 

2016 г.
Товары для перепродажи (по наименьшей из двух величин: стоимости 
приобретения и чистой стоимости реализации) 35 969 948 26 191 962
Сырье и материалы 963 180 1 298 979
Итого запасы 36 933 128 27 490 941

Сырье и материалы представляют собой запасы, которые используются в собственном производстве хлебобулоч-
ных изделий, мясной продукции и кулинарии.

31 декабря  
2017 г.

31 декабря  
2016 г.

Товары для перепродажи (по себестоимости) 36 881 127 27 437 087
Списание до чистой стоимости реализации (911 179) (1 245 125)
Товары для перепродажи (по наименьшей из двух величин: стоимости 
приобретения и чистой стоимости реализации) 35 969 948 26 191 962

В течение отчетного периода Группа отразила восстановление списания стоимости запасов до чистой стоимости реа-
лизации, что привело к признанию восстановления расходов в строке «Себестоимость» консолидированного отчета 
о прибылях и убытках и прочем совокупном доходе за год, закончившийся 31 декабря 2017 г., в сумме 333 945 руб. 

В течение года, закончившегося 31 декабря 2016 г., Группа произвела списание запасов до чистой стоимости реали-
зации, что привело к признанию расходов в строке «Себестоимость» в сумме 325 443 руб. 

15. Торговая и прочая дебиторская задолженность
31 декабря 

2017 г.
31 декабря 

2016 г.
Дебиторская задолженность по аренде, рекламным и прочим услугам, 
оказанным поставщикам 7 908 931 12 892 578
Скидки от поставщиков к получению 2 944 202 3 858 738
Прочая дебиторская задолженность 261 143 352 258
Резерв под обесценение дебиторской задолженности (156 916) (67 785)
Итого торговая и прочая дебиторская задолженность 10 957 360 17 035 789

Согласно условиям стандартных договоров, в большинстве случаев дебиторская задолженность подлежит погашению 
в течение 25 дней. Мониторинг дебиторской задолженности осуществляется на регулярной основе. Анализ на обесце-
нение в разрезе контрагентов проводится на каждую отчетную дату. Резерв под обесценение дебиторской задолженно-
сти признается тогда, когда есть объективные данные, свидетельствующие о невозможности взыскания Группой всех 
причитающихся сумм согласно первоначальным условиям. Обычно резерв по сомнительной дебиторской задолженно-
сти, просроченной более чем на 365 дней, создается в размере 100%, за исключением тех случаев, когда, согласно 
договору с контрагентом, задолженность имеет долгосрочный характер. Резерв по сомнительной дебиторской задол-
женности, просроченной до 365 дней, создается в отношении сумм, безнадежных к взысканию, на основе исторических 
данных о неисполнении контрагентом обязательств и анализа его текущего финансового положения.

Суммы дебиторской задолженности от поставщиков и дебиторской задолженности по аренде и другим услугам, рас-
крытые выше, включают суммы (см. ниже анализ по срокам), которые являются просроченными на отчетную дату, 
но по которым Группой не был создан резерв по сомнительной задолженности, поскольку не было значительного 
изменения кредитного качества и суммы, как ожидается, будут погашены. 

Группа не применяет залоги или другие средства повышения кредитного качества по этим суммам.
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Анализ по срокам торговой и прочей дебиторской задолженности, которая является просроченной,  
но не обесцененной, по состоянию на 31 декабря 2017 г.:

0—60 дней 
просрочки

60—120 дней 
просрочки

120—365 дней 
просрочки

Не просрочена 
и не подлежит 
обесценению Итого

Скидки за объем закупок от поставщиков 
к получению 29 007 10 057 13 397 2 825 699 2 878 160
Дебиторская задолженность за аренду 
и другие услуги 388 767 5 485 16 963 7 434 682 7 845 897
Прочая дебиторская задолженность 62 623 5 291 7 647 157 742 233 303
Итого 480 397 20 833 38 007 10 418 123 10 957 360

Анализ по срокам торговой и прочей дебиторской задолженности, которая является просроченной,  
но не обесцененной, по состоянию на 31 декабря 2016 г.:

0—60 дней 
просрочки

60—120 дней 
просрочки

120—365 дней 
просрочки

Не просрочена 
и не подлежит 
обесценению Итого

Скидки за объем закупок от поставщиков 
к получению 322 208 5 613 22 260 3 486 694 3 836 775
Дебиторская задолженность за аренду 
и другие услуги 758 337 53 411 60 141 11 975 546 12 847 435
Прочая дебиторская задолженность 64 594 9 814 20 689 256 482 351 579
Итого 1 145 139 68 838 103 090 15 718 722 17 035 789

16. Авансы выданные
31 декабря  

2017 г.
31 декабря 

2016 г.
Авансы поставщикам товаров 565 998 1 162 541
Авансы за услуги 1 686 414 1 109 412
Гарантийные платежи по договорам аренды 610 034 397 808
Итого авансы выданные 2 862 446 2 669 761

17. Налоги к возмещению
Налоги к возмещению на 31 декабря 2017 г. представлены НДС к получению в сумме 2 874 174 руб.  
(на 31 декабря 2016 г.: 3 920 940 руб.). 

18. Денежные средства и денежные эквиваленты
31 декабря 

2017 г.
31 декабря 

2016 г.
Краткосрочные депозиты в рублях 2 540 825 5 669 714
Денежные средства в пути в рублях 7 135 388 5 272 838
Остатки денежных средств в кассе и на банковских счетах в рублях 4 530 925 2 062 814
Остатки денежных средств в кассе и на банковских счетах в иностранной валюте 94 721 32 401
Итого денежные средства и денежные эквиваленты 14 301 859 13 037 767

Денежные средства в пути представляют собой денежную выручку, полученную за последний день отчетного перио-
да (29—31 декабря), которая была отправлена в банк, но не зачислена на соответствующий банковский счет до 
следующего отчетного года.

Значительная сумма остатка денежных средств в пути в рублях является результатом сезонности бизнеса, что при-
водит к более высокому уровню розничных продаж в праздничные периоды, такие как новогодний, а также в послед-
ний предпраздничный день работы банков в России. Если последний день отчетного периода выпадает на нерабо-
чий день в банке, остаток денежных средств в пути возрастает. 

Краткосрочные депозиты размещаются на разные сроки, от одного дня до трех месяцев, в зависимости от операци-
онных потребностей Группы в денежных средствах, проценты начисляются по соответствующей процентной ставке 
для краткосрочных депозитов.

Примечания к консолидированной  
финансовой отчетности за год, продолжение
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)
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19. Выпущенный капитал и резервы
Выпущенный капитал  
По состоянию на 31 декабря 2017 г. акционерный капитал Компании состоял из 97 416 963 объявленных и выпущен-
ных обыкновенных акций (на 31 декабря 2016 г.: 97 318 746 акций) с равными правами голоса. Оплаченная стоимость 
акций без номинальной стоимости полностью отражена в составе добавочного капитала.

На все обыкновенные акции в обращении приходится одинаковая доля в дивидендах, объявляемых Компанией. 
Согласно Закону о коммерческих компаниях Британских Виргинских островов № 16 от 2004 г., дивиденды могут быть 
объявлены и выплачены, только если Совет директоров определит, что непосредственно после выплаты дивиден-
дов Группа будет в состоянии исполнить свои обязательства в установленные сроки в рамках своей обычной дея-
тельности и возможная стоимость реализации активов Группы не будет ниже суммы ее совокупных обязательств, за 
вычетом отложенных налогов, отраженных в бухгалтерских книгах, и ее капитала. В соответствии с требованиями 
законодательства Российской Федерации, ООО «Лента» (основная операционная дочерняя компания Компании, 
зарегистрированная согласно законодательству Российской Федерации) может распределять прибыль в форме 
дивидендов или осуществлять отчисления в резерв (резервные фонды) в размере, не превышающем размер нерас-
пределенной прибыли, отраженной в финансовой (бухгалтерской) отчетности, подготовленный в соответствии с 
требованиями Российских стандартов бухгалтерского учета. Дивиденды держателям обыкновенных акций за год, 
закончившийся 31 декабря 2017 г., и за год, закончившийся 31 декабря 2016 г., не объявлялись.

Изменение количества акций за год, закончившийся 31 декабря 2017 г., и за год, закончившийся 31 декабря 2016 г., 
было следующим:

31 декабря 2017 г.,
количество акций

31 декабря 2016 г.,
количество акций

Разрешенный к выпуску акционерный капитал (обыкновенные акции) Не ограничено Не ограничено
Выпущенные и полностью оплаченные акции 97 416 963 97 318 746

31 декабря 2017 г.,
количество акций

31 декабря 2016 г.,
количество акций

Акции в обращении на начало финансового года 97 318 746 97 318 746
Дополнительный выпуск акций 98 217 −
Акции в обращении на конец финансового года 97 416 963 97 318 746

В июне 2017 г. Группа выпустила 98 217 акций без номинальной стоимости в рамках программы долгосрочного пре-
мирования некоторых руководителей подразделений (31 744 акции) и программы, предусматривающей предостав-
ление руководителям высшего звена прав на получение вознаграждения при увеличении стоимости акций 
(66 473 акции) (см. Примечание 29). Выпущенные акции были переведены в глобальные депозитарные расписки 
(ГДР) и переданы участникам программ.

Общие расходы на оплату оказанных сотрудниками услуг, признанные ранее в отношении акций, выпущенных 
в рамках программ долгосрочного премирования, составили 53 647 руб. Общие расходы на оплату оказанных со-
трудниками услуг, признанные в отношении акций, выпущенных в рамках программы, предусматривающей предо-
ставление прав на получение вознаграждения при увеличении стоимости акций, составили 210 687 руб.

Резерв по опционам на акции
Резерв по опционам на акции используется для признания стоимости вознаграждения, основанного на акциях 
и предоставляемого сотрудникам, в т. ч. основному управленческому персоналу. Более подробная информация 
о долгосрочных планах вознаграждения представлена в Примечании 29.

Резерв по хеджированию
Резерв по хеджированию создается в целях признания эффективной части прибыли или убытка по инструменту 
хеджирования и впоследствии переклассифицируется в состав прибыли или убытка, когда объект хеджирования 
влияет на прибыль или убыток.
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20. Компоненты прочего совокупного дохода
Год, закончившийся 

31 декабря 2017 г.
Год, закончившийся 

31 декабря 2016 г.
Хеджирование денежных потоков
Переклассификация в прибыль или убыток в течение года (212 248) (410 581)
Влияние налога на прибыль 42 450 82 116
Доход/(расход) в течение года (121 107) 44 241
Влияние налога на прибыль 24 221 (8 848)
Чистый расход в течение года (266 684) (293 072)

21. Прибыль на акцию
Год, закончившийся 

31 декабря  2017 г.
Год, закончившийся 

31 декабря 2016 г.
Прибыль на акцию (в тысячах российских рублей на акцию)
– базовая и разводненная, рассчитанная на основе прибыли за период, 
причитающейся акционерам материнской компании 0,136 0.115

Расчет базовой прибыли на акцию за отчетный период проводился на основе прибыли, причитающейся акционерам 
(за год, закончившийся 31 декабря 2017 г.: 13 263 539 руб.; за год, закончившийся 31 декабря 2016 г.: 11 202 028 руб.), 
и средневзвешенного количества обыкновенных акций в обращении за соответствующий период, определенного 
в соответствии с приведенным ниже расчетом.

Год, закончившийся 
31 декабря 2017 г.

Год, закончившийся 
31 декабря 2016 г.

Количество выпущенных акций на начало периода 97 318 746 97 318 746
Количество акций, выпущенных 14 июня 2017 г. 98 217 —
Количество акций на конец отчетного периода 97 416 963 97 318 746
Средневзвешенное количество акций 97 327 428 97 318 746

Группа выпустила опционы, расчеты по которым осуществляются долевыми инструментами (см. Примечание 29), 
которые в будущем могут потенциально разводнить базовую прибыль на акцию. Данные инструменты не оказали 
существенного влияния на разводнение прибыли на акцию в рассматриваемые периоды.

22. Кредиты и займы
Краткосрочные кредиты и займы:

Валюта
31 декабря  

2017 г.
31 декабря  

2016 г.
Долгосрочные облигации по фиксированной ставке (обязательства по процентам) руб. 39 333 713 803
Долгосрочные банковские кредиты по фиксированной ставке (обязательства 
по процентам) руб. 115 400 32 612
Долгосрочные банковские кредиты по плавающей ставке (обязательства 
по процентам) руб. 609 503 803 918
Краткосрочные облигации по фиксированной ставке (обязательства по процентам) руб. 719 442 —
Краткосрочные банковские кредиты по фиксированной ставке (обязательства 
по процентам) руб. 49 591 82 853
Краткосрочные банковские кредиты по плавающей ставке (обязательства 
по процентам) руб. — 3 266
Краткосрочная часть долгосрочных банковских кредитов по плавающей ставке руб. — 3 270 650
Краткосрочная часть долгосрочных банковских кредитов по фиксированной ставке руб. 26 390 004 11 400 000
Краткосрочная часть долгосрочных облигаций по фиксированной ставке руб. 16 964 858 —
Краткосрочные банковские кредиты по фиксированной ставке руб. — 18 938 018
Итого краткосрочные кредиты и займы и краткосрочная часть долгосрочных 
кредитов и займов 44 888 131 35 245 120

Примечания к консолидированной  
финансовой отчетности за год, продолжение
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)
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Долгосрочные кредиты и займы:

Валюта
31 декабря

2017 г.
31 декабря  

2016 г.
Облигационный заем по фиксированной ставке руб. 4 993 339 16 958 600
Долгосрочные банковские кредиты по фиксированной ставке руб. 31 410 105 16 931 549
Долгосрочные банковские кредиты по плавающей ставке руб. 25 790 760 33 065 782
Итого долгосрочные кредиты и займы 62 194 204 66 955 931

Все кредиты и займы Группы на 31 декабря 2017 г. и 31 декабря 2016 г. были выражены в российских рублях и не 
были обеспечены залогом.

25 апреля 2017 г. Группа подписала договор невозобновляемой кредитной линии на сумму 5 000 000 руб. 
с ПАО «Банк ВТБ» сроком на три года. Условия кредитной линии содержат финансовый ковенант.

16 мая 2017 г. Группа подписала договор невозобновляемой кредитной линии на сумму 10 000 000 руб.  
с ПАО «Сбербанк» сроком на три года. Условия кредитной линии содержат финансовый ковенант. 

23. Налог на прибыль
За год, закончившийся 31 декабря 2017 г., и за год, закончившийся 31 декабря 2016 г., расходы Группы по налогу 
на прибыль состояли из:

Год, закончившийся 
31 декабря  2017 г.

Год, закончившийся 
31 декабря 2016 г.

Расход по текущему налогу на прибыль 691 450 1 137 425
Расход по отложенному налогу на прибыль 1 216 904 2 213 795
Расход по налогу на прибыль, отраженный в отчете о прибылях и убытках 1 908 354 3 351 220
Влияние налога на прибыль на эффективную часть изменения справедливой 
стоимости инструментов хеджирования денежных потоков (66 671) (73 268)
(Доход)/расход по налогу на прибыль, отраженный в прочем 
совокупном доходе (66 671) (73 268)

Год, закончившийся 
31 декабря 2017 г.

Год, закончившийся 
31 декабря 2016 г.

Прибыль до налогообложения 15 171 900 14 553 248
Условный налог на прибыль по ставке 20% (3 034 380) (2 910 649)
Разницы в ставках налога по зарубежным компаниям и специального режима 
налогообложения в России 69 752 (101 269)
Налоговый эффект расходов, не подлежащих вычету для целей 
налогообложения (161 859) (339 302)
— Расходы по вознаграждению, расчеты по которому производятся долевыми 
инструментами (84 262) (66 037)
— Прочее (77 597) (273 265)
Признание не признанных ранее налоговых убытков 1 218 133
Расходы по налогу на прибыль (1 908 354) (3 351 220)
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Разницы между учетом по МСФО и российскому налоговому законодательству приводят к возникновению времен-
ных разниц между балансовой стоимостью активов и обязательств и их налоговыми базами. Налоговый эффект 
изменения этих временных разниц, отраженный с учетом ставки 20%, раскрыт ниже.

1 января  
2017 г.

Разницы 
в признании 

и погашении, 
отраженные 
в прибылях 

и убытках

Разницы 
в признании 

и погашении, 
отраженные 

в прочем 
совокупном 

доходе
31 декабря 

2017 г.
Налоговый эффект (налогооблагаемых)/
вычитаемых временных разниц
Основные средства (7 488 361) (1 124 362) — (8 612 723)
Права аренды (430 827) (115 560) — (546 387)
Резерв по неиспользованным отпускам и начисленным 
премиям 261 671 (65 518) — 196 153
Бонусы от поставщиков (874) (302 986) — (303 860)
Кредиты и займы (129 273) 13 828 — (115 445)
Нематериальные активы, кроме прав аренды (24 076) 3 473 — (20 603)
Запасы 570 280 (250 681) — 319 599
Резерв под обесценение дебиторской задолженности, 
авансов и предоплат по строительству 79 949 30 304 — 110 253
Консультационные расходы и прочие начисления 121 539 43 674 — 165 213
Инструменты хеджирования денежных потоков (158 236) — 66 671 (91 565)
Неиспользованные налоговые убытки — 543 499 — 543 499
Прочее (38 282) 7 425 — (30 857)
Итого чистые отложенные налоговые обязательства (7 236 490) (1 216 904) 66 671 (8 386 723)

1 января 
2016 г.

Разницы 
в признании 

и погашении, 
отраженные 
в прибылях 

и убытках

Разницы 
в признании 

и погашении, 
отраженные 

в прочем 
совокупном 

доходе

Отложенный 
налог 

в результате 
приобретения 

дочерних 
компаний 

(Примечание 7)
31 декабря 

2016 г.
Налоговый эффект (налогооблагаемых)/
вычитаемых временных разниц
Основные средства (5 116 612) (2 429 169) — 57 420 (7 488 361)
Права аренды (428 445) (2 382) — — (430 827)
Резерв по неиспользованным отпускам и 
начисленным премиям 257 209 4 462 — — 261 671
Бонусы от поставщиков (70 733) 69 859 — — (874)
Кредиты и займы (194 331) 65 058 — — (129 273)
Нематериальные активы, кроме прав аренды (20 769) (3 307) — — (24 076)
Запасы 415 175 96 393 — 58 712 570 280
Резерв под обесценение дебиторской 
задолженности, авансов и предоплат по 
строительству 48 059 30 029 — 1 861 79 949
Финансовая аренда 3 418 (3 418) — — —
Консультационные расходы и прочие начисления 65 920 39 532 — 16 087 121 539
Таможенные платежи, подлежащие уплате 37 618 (37 618) — — —
Инструменты хеджирования денежных потоков (227 606) (3 898) 73 268 — (158 236)
Прочее 1 293 (39 336) — (239) (38 282)
Итого чистые отложенные налоговые 
обязательства (5 229 804) (2 213 795) 73 268 133 841 (7 236 490)

Примечания к консолидированной  
финансовой отчетности за год, продолжение
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)
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Налогооблагаемые временные разницы, связанные с нераспределенной прибылью дочерних компаний, составляют 
61 556 675 руб. и 59 399 304 руб. по состоянию на 31 декабря 2017 г. и на 31 декабря 2016 г. соответственно. Отло-
женные налоговые обязательства по данным временным разницам не были признаны, поскольку руководство пола-
гает, что сможет контролировать распределение во времени уменьшения таких разниц, и не намеревается погашать 
их в обозримом будущем.

По состоянию на 31 декабря 2017 г. у Группы имелись налоговые убытки в размере 2 717 500 руб., которые могут 
быть зачтены против будущей налогооблагаемой прибыли в течение неограниченного периода времени.

24. Торговая и прочая кредиторская задолженность
31 декабря  

2017 г.
31 декабря 

2016 г.
Trade payables 46 716 600 46 612 578
Accrued liabilities and other creditors 5 400 930 4 437 082
Payables for purchases of property, plant and equipment 5 142 232 5 121 938
Total trade and other payables 57 259 762 56 171 598

Торговая и прочая кредиторская задолженность в разрезе валют представлена ниже:

31 December 
2017

31 December
2016

Российский рубль 56 281 962 55 569 398
Доллар США 699 959 418 393
Евро 277 266 165 950
Фунт стерлингов Соединенного королевства 575 17 857
Итого торговая и прочая кредиторская задолженность 57 259 762 56 171 598

25. Обязательства по прочим налогам
31 декабря  

2017 г.
31 декабря  

2016 г.
Социальные взносы 482 221 559 625
Налог на имущество 410 756 381 379
Налог на доходы физических лиц 200 096 157 637
Прочие налоги 38 026 12 665
Итого обязательства по прочим налогам 1 131 099 1 111 306

26. Себестоимость
Себестоимость за год, закончившийся 31 декабря 2017 г., и за год, закончившийся 31 декабря 2016 г.,  
состоит из следующих статей:

Год, 
закончившийся

31 декабря 
2017 г.

Год, 
закончившийся

31 декабря 
2016 г.

Себестоимость реализованной продукции 252,221,409 204,373,681
Себестоимость продукции собственного производства 24,257,480 24,810,938
Логистические расходы 3,780,289 3,795,679
Убытки от недостач и списания запасов 6,682,900 5,603,731
до чистой стоимости реализации 286,942,078 238,584,029
Итого себестоимость

Себестоимость уменьшается на скидки и бонусы от поставщиков за продвижение товара.

Себестоимость за год, закончившийся 31 декабря 2017 г., включает расходы на оплату труда в размере 
6 327 761 руб. (за год, закончившийся 31 декабря 2016 г.: 4 904 358 руб.), в том числе взносы в государственный 
пенсионный фонд в размере 860 233 руб. (за год, закончившийся 31 декабря 2016 г.: 704 788 руб.).
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Себестоимость продукции собственного производства состоит из следующих статей:

Год, 
закончившийся

31 декабря 
2017 г.

Год, 
закончившийся

31 декабря 
2016 г.

Сырье и материалы 18 751 044 20 497 106
Расходы на оплату труда 4 411 435 3 492 856
Коммунальные платежи 898 094 700 859
Ремонт и обслуживание 196 907 120 117
Итого себестоимость продукции собственного производства 24 257 480 24 810 938

27. Коммерческие, общехозяйственные и административные расходы
Год, 

закончившийся
31 декабря 

2017 г.

Год, 
закончившийся

31 декабря 
2016 г.

Расходы на оплату труда 20 434 789 17 522 506
Амортизация (Примечания 9, 11, 12) 9 691 447 7 694 569
Реклама 3 982 726 3 324 415
Аренда помещений 3 903 568 3 167 843
Расходы на коммунальные услуги 3 687 108 2 959 131
Профессиональные услуги 2 782 995 2 615 199
Уборка 2 298 450 1 789 987
Ремонт и обслуживание 2 013 451 1 636 793
Охранные услуги 1 634 708 1 300 135
Налоги, кроме налога на прибыль 1 688 681 1 263 223
Аренда земли и оборудования 308 075 267 793
Расходы на подготовку к открытию магазинов 995 158 743 348
Прочее 2 496 428 2 157 568
Итого коммерческие, общехозяйственные и административные расходы 55 917 584 46 442 510

Расходы на оплату труда за год, закончившийся 31 декабря 2017 г., включают в себя взносы в государственный пен-
сионный фонд в сумме 2 620 860 руб. (за год, закончившийся 31 декабря 2016 г.: 2 234 917 руб.).

Расходы на подготовку к открытию магазинов за год, закончившийся 31 декабря 2017 г., включают в себя расходы на 
оплату труда в сумме 561 197 руб. (за год, закончившийся 31 декабря 2016 г.: 414 530 руб.), в том числе взносы в госу-
дарственный пенсионный фонд в сумме 70 579 руб. (за год, закончившийся 31 декабря 2016 г.: 46 496 руб.).

Расходы на профессиональные услуги за год, закончившийся 31 декабря 2017 г., включают оплату услуг ООО 
«Эрнст энд Янг» по проведению аудиторской проверки консолидированной финансовой отчетности в сумме 
23 628 руб. (за год, закончившийся 31 декабря 2016 г.: 25 186 руб.), а также за оказание консультационных и прочих 
неаудиторских услуг в сумме 8 971 руб. (за год, закончившийся 31 декабря 2016 г.: 20 725 руб.).

Примечания к консолидированной  
финансовой отчетности за год, продолжение
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)
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28. Прочие операционные доходы и расходы
Прочие операционные доходы состоят из следующих статей:

Год, 
закончившийся

31 декабря 
2017 г.

Год, 
закончившийся

31 декабря 
2016 г.

Доходы от аренды 1 296 371 973 959
Штрафы от поставщиков 1 089 179 788 786
Продажа вторичного сырья 755 505 497 245
Доходы от рекламы 718 264 488 599
Доходы от выбытия основных средств 90 565 17 165
Суммы, полученные от урегулирования судебного разбирательства — 188 089
Прочее 179 348 132 236
Итого прочие операционные доходы 4 129 232 3 086 079

Прочие операционные расходы состоят из следующих статей:

Год, 
закончившийся

31 декабря 
2017 г.

Год, 
закончившийся

31 декабря 
2016 г.

Изменение резерва под обесценение дебиторской задолженности, авансов и 
предоплат по строительству (Примечания 10, 15) 221 491 178 504
Убыток от выбытия основных средств и нематериальных активов 138 024 280 492
Штрафы от государственных органов 110 907 18 185
Штрафы за нарушение условий контрактов с поставщиками и арендодателями 37 706 61 653
Суммы, выплаченные для урегулирования судебного разбирательства 10 287 125 870
Невозмещаемый НДС 10 669 9 259
Прочее 119 361 42 412
Итого прочие операционные расходы 648 445 716 375

29. Выплаты, основанные на акциях
Программа долгосрочного премирования
В 2014 г. Группой была одобрена программа долгосрочного премирования (ПДП) некоторых руководителей подраз-
делений (исключая высшее руководство), согласно которой Компания предоставила вознаграждения в форме акций 
в 2014, 2015, 2016 и 2017 гг. и объявила условия программы участникам.

Сумма денежного вознаграждения участникам программы была определена на основе суммы годового оклада на 
дату предоставления, целевого процента вознаграждения, коэффициента результативности деятельности Компа-
нии и коэффициента индивидуальных показателей деятельности.

В июне 2017 г. Группа выпустила 31 744 акции без номинальной стоимости в счет погашения обязательств в отноше-
нии Транша 2014 г. (см. Примечание 19). Общие расходы на оплату оказанных сотрудниками услуг, признанные ра-
нее в отношении выпущенных акций, составили 53 647 руб. 

Согласно условиям Транша 2015 г., акции должны быть предоставлены в качестве 

вознаграждения 1 апреля 2018 г. По вознаграждению, условия которого были объявлены участникам в 2016 г., акции 
должны быть предоставлены 31 декабря 2018 г. и 1 апреля 2019 г. По вознаграждению, условия которого были объ-
явлены участникам в 2017 г., 100% акций должны быть предоставлены 1 апреля 2020 г. 

Справедливая стоимость вознаграждения была определена на основе котировок глобальных депозитарных распи-
сок на Московской бирже на дату премирования.
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Общие расходы на оплату услуг, оказанных сотрудниками, участвующими в программе долгосрочного премирования, 
за год, закончившийся 31 декабря 2017 г., и за год, закончившийся 31 декабря 2016 г., приведены в таблице ниже:

Год, 
закончившийся 

31 декабря 
2017 г.

Год, 
закончившийся 

31 декабря 
2016 г.

Расходы, возникающие по операциям с выплатами в рамках программы 
долгосрочного премирования, с расчетом долевыми инструментами 289 462 139 355

Права на получение вознаграждения в результате увеличения стоимости акций
В течение 2013 г. Группа предоставила права на получение вознаграждения, основанного на росте стоимости акций 
(SVAR), ряду руководителей высшего звена в рамках программы долгосрочного премирования основного управлен-
ческого персонала. Каждый опцион на акции в рамках программы SVAR дает держателю право на определенное 
количество обыкновенных акций Lenta Limited, рассчитанное на основе увеличения цены акций по сравнению с уста-
новленной ценой исполнения опциона при условии достижения заданных показателей эффективности.

Изменения в течение года
В июне 2017 г. в рамках программы, предусматривающей предоставление руководителям высшего звена прав на 
получение вознаграждения при увеличении стоимости акций, Группа выпустила 66 473 акции без номинальной стои-
мости (см. Примечание 19). Общие расходы на оплату оказанных сотрудниками услуг, признанные ранее в отноше-
нии выпущенных акций, составили 210 687 руб. Акции были переведены в глобальные депозитарные расписки (ГДР) 
и переданы участникам программы.

Средневзвешенный остаток установленного в договоре срока действия опционов SVAR, не исполненных на 31 дека-
бря 2017 г., составлял 0,44 года (на 31 декабря 2016 г.: 1,76 года).

Средневзвешенная цена исполнения опционов, не исполненных на 31 декабря 2017 г., составляет 1,585 руб. (на 31 
декабря 2016 г.: 1,562 руб.).

Средневзвешенная справедливая стоимость опционов, не исполненных на 31 декабря 2017 г., составляет 0,94 руб. 
(на 31 декабря 2016 г.: 0,89 руб.).

Признанные расходы на оплату услуг, оказанных сотрудниками, участвующими в программе SVAR, в течение года, 
приведены в таблице ниже:

Год, 
закончившийся 

31 декабря 
2017 г.

Год, 
закончившийся 

31 декабря 
2016 г.

Расходы, возникающие по операциям с выплатами по опционам SVAR,  
с расчетом долевыми инструментами 131 848 190 828

Оценка справедливой стоимости SVAR, предоставленных руководству, проводилась на дату предоставления  
с использованием модели ценообразования опционов Блэка—Шоулза, с учетом условий предоставления SVAR.

Примечания к консолидированной  
финансовой отчетности за год, продолжение
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)
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30. Договорные обязательства
Обязательства по капитальным вложениям
На 31 декабря 2017 г. у Группы были договорные обязательства по капитальным вложениям в отношении основных 
средств и нематериальных активов на общую сумму 14 089 672 руб. без НДС (на 31 декабря 2016 г.: 21 055 701 руб. 
без НДС).

Обязательства по операционной аренде
Группа является арендатором, в таблице ниже представлены будущие минимальные арендные платежи к уплате 
по договорам операционной аренды:

31 декабря 
2017 г.

31 декабря 
2016 г.

В течение 1 года 5 561 773 4 353 739
Свыше 1 года, но не более 5 лет 22 635 742 17 616 198
Более чем 5 лет 33 561 979 32 311 175
Итого обязательства по операционной аренде 61 759 494 54 281 112

31. Финансовые инструменты
Категории финансовых инструментов

31 декабря 
2017 г.

31 декабря 
2016 г.

Финансовые активы, оцениваемые по справедливой стоимости
Инструменты хеджирования денежных потоков 8 179 372 210
 
Финансовые активы, оцениваемые по амортизированной стоимости
Денежные средства 14 301 859 13 037 767
Торговая и прочая дебиторская задолженность 10 957 360 17 035 789
Итого финансовые активы, оцениваемые по амортизированной стоимости 25 259 219 30 073 556
 
Финансовые обязательства, оцениваемые по справедливой стоимости
Инструменты хеджирования денежных потоков 18 049 48 725
 
Финансовые обязательства, оцениваемые по амортизированной стоимости
Долгосрочные кредиты и займы по плавающей ставке 26 400 263 33 869 700
Долгосрочные кредиты, займы и облигации по фиксированной ставке 36 558 178 34 636 564
Краткосрочные кредиты, займы и облигации по фиксированной ставке 44 123 894 30 420 871
Краткосрочные кредиты и займы по плавающей ставке — 3 273 916
Торговая и прочая кредиторская задолженность 57 259 762 56 171 598
Итого финансовые обязательства, оцениваемые  
по амортизированной стоимости 164 342 097 158 372 649
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Справедливая стоимость
В таблице ниже представлена иерархия источников оценки справедливой стоимости финансовых активов и обяза-
тельств Группы. Количественное раскрытие иерархии источников оценки справедливой стоимости финансовых 
активов и обязательств на 31 декабря 2017 г.:

31 декабря 2017 г. Уровень 1 Уровень 2 Уровень 3
Финансовые активы, оцениваемые 
по справедливой стоимости
Инструменты хеджирования денежных потоков 8 179 — 8 179 —
 
Финансовые обязательства, оцениваемые 
по справедливой стоимости
Инструменты хеджирования денежных потоков 18 049 — 18 049 —

Финансовые обязательства, справедливая 
стоимость которых раскрывается
Облигационный заем по фиксированной ставке 23 276 798 23 276 798 − —
Кредиты и займы по плавающей ставке 26 400 263 — 26 400 263 —
Кредиты и займы по фиксированной ставке 57 621 654 — 57 621 654 —

31 декабря 2016 г. Уровень 1 Уровень 2 Уровень 3
Финансовые активы, оцениваемые по 
справедливой стоимости
Инструменты хеджирования денежных потоков 372 210 — 372 210 —
 
Финансовые обязательства, оцениваемые по 
справедливой стоимости
Инструменты хеджирования денежных потоков 48 725 — 48 725 —
 
Финансовые обязательства, справедливая 
стоимость которых раскрывается
Облигационный заем по фиксированной ставке 18 260 825 18 260 825 — —
Кредиты и займы по плавающей ставке 37 143 616 — 37 143 616 —
Кредиты и займы по фиксированной ставке 47 002 207 — 47 002 207 —

В течение года, закончившегося 31 декабря 2017 г., и года, закончившегося 31 декабря 2016 г., переводов между 
Уровнем 1, Уровнем 2 и Уровнем 3 иерархии источников справедливой стоимости не осуществлялось. 

Ниже приведено сравнение балансовой стоимости и справедливой стоимости по классам финансовых инструмен-
тов Группы, кроме тех, балансовая стоимость которых приблизительно равна их справедливой стоимости:

31 декабря 2017 г. 31 декабря 2016 г.
Балансовая 

стоимость
Справедливая 

стоимость
Балансовая 

стоимость
Справедливая 

стоимость
Финансовые активы
Инструменты хеджирования денежных потоков 8 179 8 179 372 210 372 210
 
Финансовые обязательства
Процентные кредиты и займы
Кредиты и займы по плавающей ставке 26 400 263 26 400 263 37 143 616 37 143 616
Кредиты, займы и облигации по фиксированной ставке 80 682 072 80 898 452 65 057 435 65 263 032
 
Обязательства по производным инструментам
Инструменты хеджирования денежных потоков 18 049 18 049 48 725 48 725
Итого финансовые обязательства 107 100 384 107 316 764 102 249 776 102 455 373

Руководство определило, что балансовая стоимость денежных средств и краткосрочных депозитов, торговой деби-
торской задолженности, торговой кредиторской задолженности и прочих краткосрочных обязательств приблизи-

Примечания к консолидированной  
финансовой отчетности за год, продолжение
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)
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тельно равна их справедливой стоимости, главным образом ввиду непродолжительных сроков погашения данных 
инструментов.

Справедливая стоимость представляет собой сумму, на которую можно обменять финансовый инструмент в ходе 
текущей операции между заинтересованными сторонами, за исключением случаев вынужденной продажи или 
ликвидации. 

Для определения справедливой стоимости использовались следующие методы и допущения:

>> Справедливая стоимость процентных займов и кредитов Группы определяется по методу дисконтированных де-
нежных потоков с использованием ставки дисконтирования, которая отражает ставку процента на заемный капи-
тал эмитента по состоянию на конец отчетного периода. Собственный риск неисполнения обязательств по состо-
янию на 31 декабря 2017 г. и на 31 декабря 2016 г. оценивался как незначительный. 

>> Справедливая стоимость выпущенного облигационного займа основывается на данных о котировках на Москов-
ской бирже, где сделки с облигациями совершаются в достаточном объеме и с достаточной частотой.

>> Группа осуществляет операции с производными финансовыми инструментами с финансовой организацией с кре-
дитным рейтингом инвестиционного уровня. Производные инструменты, оцениваемые при помощи моделей 
оценки, использующих исходные данные, наблюдаемые на рынке, представляют собой процентные свопы и кэпы. 
Наиболее часто применяемые модели оценки включают модели с использованием расчета приведенной стоимо-
сти для свопов и модели оценки опционов для кэпов. В моделях оценки используются различные исходные дан-
ные, включая информацию о кредитном качестве контрагентов, кривые процентных ставок. По состоянию на 
31 декабря 2017 г. и 31 декабря 2016 г. определенная на основе рыночной информации стоимость позиций по 
производным активам показана за вычетом оценочной корректировки на кредитный риск, относящейся к риску 
неисполнения своих обязательств контрагентом по производному инструменту. Изменения кредитного риска 
контрагента не оказали существенного влияния на оценку эффективности хеджирования в отношении произво-
дных инструментов, определенных в качестве инструментов хеджирования, а также на оценку финансовых ин-
струментов, признаваемых по справедливой стоимости.

Изменения в обязательствах, вызванные финансовой деятельностью

1 января
2017 г.

Поступления 
от кредитов 

и займов

Погашения 
кредитов 
и займов Прочее

31 декабря
2017 г.

Кредиты и займы 102 201 051 127 210 525 (122 415 714) 86 473 107 082 335

В столбце «Прочее» представлены суммы начисленных, но не выплаченных процентов по процентным кредитам. 
Группа классифицирует выплаченные проценты как денежные потоки от операционной деятельности.

32. Операции и инструменты хеджирования
В 2013—2015 гг. с целью снижения риска роста процентной ставки MosPrime Группа заключила соглашения в отно-
шении процентных свопов и кэпов с ПАО «Банк ВТБ». Кэпы могут быть использованы для хеджирования риска 
в течение четырех кварталов до окончания срока действия соглашения; таким образом, датой окончания будет 
считаться дата истечения срока действия или дата четвертого платежа по плавающей ставке, осуществленного 
ПАО «Банк ВТБ» в пользу Группы (в зависимости от того, какая из этих дат наступит раньше). 

На конец периода у Группы имелись следующие финансовые инструменты хеджирования риска изменения процент-
ной ставки:

Вид инструмента

Номинальная 
сумма  

в 2017 г.

Номинальная 
сумма  

в 2016 г.

Фиксиро-
ванная 

процентная 
ставка

Фиксиро-
ванная 

комиссия
Дата 

начала срока
Дата 

истечения срока
Процентный своп 12 500 000 12 500 000 7,64% n/a 31 марта 2015 г. 12 апреля 2018 г.
Процентный своп 900 000 900 000 7,54% n/a 31 декабря 2013 г. 12 ноября 2018 г.
Процентный кэп 10 000 000 10 000 000 12,00% 0,54% 31 декабря 2014 г. 12 апреля 2018 г. 
Процентный кэп 900 000 900 000 12,00% 0,45% 31 декабря 2013 г. 12 ноября 2018 г.
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Производные финансовые инструменты классифицируются в отчете о финансовом положении следующим образом:

31 декабря  
2017 г.

31 декабря  
2016 г.

Внеоборотные активы — 62 618
Оборотные активы 8 179 309 592
Долгосрочные обязательства — (2 137)
Краткосрочные обязательства (18 049) (46 588)
(Чистое производное обязательство) / чистый производный актив (9 870) 323 485

Группа производит оценку справедливой стоимости свопов и кэпов на отчетную дату:

31 декабря 
2017 г.

31 декабря 
2016 г.

Свопы 8 179 372 210
Кэпы (18 049) (48 725)
(Чистое производное обязательство) / чистый производный актив (9 870) 323 485

Начиная с 1 июля 2013 г., Группа применяет учет хеджирования денежных потоков по свопам и кэпам, которые отве-
чают определенным критериям, включая подготовку всей необходимой документации. Учет хеджирования был при-
менен перспективно, начиная с даты официального определения.

Ретроспективная и перспективная эффективность хеджирования денежных потоков (свопов и кэпов) была оценена 
Группой с использованием метода долларовой компенсации. Эффективная часть прибыли или убытка по инстру-
менту хеджирования была признана в составе прочего совокупного дохода в резерве по хеджированию. 

Эффект от изменения справедливой стоимости финансовых инструментов отражается следующим образом:

Год, 
закончившийся 

31 декабря 
2017 г.

Год, 
закончившийся 

31 декабря 
2016 г.

Прибыли или убытки
Неэффективная часть изменения справедливой стоимости инструментов 
хеджирования денежных потоков — —
Реклассификация из резерва хеджирования в процентные расходы 212 248 410 581

212 248 410 581

Прочий совокупный доход
Эффективная часть изменения справедливой стоимости инструментов 
хеджирования денежных потоков (121 107) 44 241
Реклассификация из резерва хеджирования в процентные расходы (212 248) (410 581)

(333 355) (366 340)

33. Управление финансовыми рисками
Основные финансовые обязательства Группы, помимо производных, включают кредиты и займы, торговую и прочую 
кредиторскую задолженность. Основной целью данных финансовых обязательств является финансирование опе-
раций Группы и предоставление гарантий для поддержания ее деятельности. В состав основных финансовых акти-
вов Группы входят займы, торговая и прочая дебиторская задолженность, денежные средства и краткосрочные де-
позиты, которые возникают непосредственно в ходе ее операционной деятельности. Группа также осуществляет 
операции с производными инструментами.

Группа подвержена рыночному риску, кредитному риску и риску ликвидности. Высшее руководство Группы контроли-
рует процесс управления этими рисками. Деятельность Группы, связанная с финансовыми рисками, осуществляется 
согласно соответствующей политике и процедурам, а определение и оценка финансовых рисков и управление ими 
происходит согласно политике Группы и целям в области управления рисками. Все операции с производными ин-
струментами в целях управления рисками осуществляются должным образом контролируемыми группами специа-
листов с соответствующей квалификацией и опытом работы. В соответствии со своей политикой Группа не осущест-
вляет торговлю производными инструментами в спекулятивных целях.

Примечания к консолидированной  
финансовой отчетности за год, продолжение
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)
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Совет директоров анализирует и утверждает политику управления указанными рисками, информация о которой 
приводится ниже.

Рыночный риск
Рыночный риск — это риск того, что справедливая стоимость будущих денежных потоков по финансовому инстру-
менту будет колебаться вследствие изменений рыночных цен. Рыночный риск включает в себя следующие типы 
риска: риск изменения процентной ставки, валютный риск и прочие риски изменения цен, например, риск изменения 
цен на долевые инструменты. Финансовые инструменты, подверженные рыночному риску, включают в себя кредиты 
и займы, денежные эквиваленты и производные финансовые инструменты. 

Валютный риск
Валютный риск — это риск того, что справедливая стоимость будущих денежных потоков по финансовому инстру-
менту будет колебаться вследствие изменений валютных курсов.

В течение года, закончившегося 31 декабря 2017 г., и года, закончившегося 31 декабря 2016 г., Группа не привлекала 
займов, выраженных в иностранной валюте и, как следствие, не была в значительной степени подвержена валютно-
му риску. Единственным обязательством, которое подвержено валютному риску, является кредиторская задолжен-
ность перед небольшим числом иностранных поставщиков. 

По состоянию на 31 декабря 2017 г. и 31 декабря 2016 г. у Группы отсутствовали значительные средства, выражен-
ные в иностранной валюте.

При наличии возможности Группа пытается снизить подверженность валютному риску путем балансирования ста-
тей отчета о финансовом положении, доходов и расходов в соответствующей валюте.

Чувствительность к изменениям курсов иностранных валют
В таблице ниже приведена чувствительность к разумно возможным изменениям обменного курса доллара США, 
при условии неизменности всех прочих параметров. 

Изменение 
обменного курса 

доллара США

Влияние 
на прибыль 

до налого-
обложения

2017 г. 11,00% (76 995)
-11,00% 76 995

2016 г. 20,00% (83 682)
-20,00% 83 682

В таблице ниже приведена чувствительность к разумно возможным изменениям обменного курса евро, при условии 
неизменности всех прочих параметров. 

Изменение 
обменного курса 

евро

Влияние 
на прибыль 

до налого- 
обложения

2017 г. 12,50% (34 657)
-12,50% 34 657

2016 г. 20,00% (33 195)
-20,00% 33 195

В целях раскрытия информации о рыночных рисках в соответствии с МСФО (IFRS) 7 был подготовлен диапазон 
разумных возможных изменений обменного курса на основе статистических данных, в частности, анализа времен-
ных рядов. 

Риск изменения процентной ставки
Риск изменения процентной ставки — это риск того, что справедливая стоимость будущих денежных потоков по 
финансовому инструменту будет колебаться вследствие изменений рыночных процентных ставок. 

Подверженность риску изменения рыночных процентных ставок относится прежде всего к долгосрочным долговым 
обязательствам Группы с плавающей процентной ставкой. На 31 декабря 2017 г. эти обязательства представлены 
долгосрочными займами (Примечание 22), процентная ставка по которым равна ставке MosPrime за 1—3 месяца 
плюс маржа. С целью хеджирования риска роста процентной ставки MosPrime Группа заключила договоры на про-
центные свопы и кэпы (Примечание 32).
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Чувствительность к изменениям процентной ставки
В таблицах ниже представлен анализ чувствительности к возможным изменениям ставок MosPrime в отношении 
кредитов и займов с плавающей ставкой, принимая во внимание влияние учета хеджирования. При условии неиз-
менности всех прочих параметров займы с плавающей процентной ставкой оказывают следующее влияние на при-
быль до налогообложения и прочий совокупный доход Группы:

Прибыли или убытки Прочий совокупный доход
Увеличение 

на 50 б. п.
Уменьшение 

на 150 б. п.
Увеличение 

на 50 б. п.
Уменьшение 

на 150 б. п.
2017
Инструменты с плавающей ставкой (157 434) 472 303 — —
Процентные свопы и кэпы 67 063 (201 188) 20 858 (62 501)
Чувствительность денежных потоков 
(чистый эффект) (90 371) 271 115 20 858 (62 501)

Прибыли или убытки Прочий совокупный доход
Увеличение  
на 200 б. п.

Уменьшение  
на 400 б. п.

Увеличение  
на 200 б. п.

Уменьшение  
на 400 б. п.

2016 г.
Инструменты с плавающей ставкой (775 287) 1 550 574 — —
Процентные свопы и кэпы 337 619 (576 600) 313 312 (647 145)
Чувствительность денежных потоков 
(чистый эффект) (437 668) 973 974 313 312 (647 145)

В целях раскрытия информации о рыночных рисках в соответствии с МСФО (IFRS) 7 был подготовлен диапазон 
разумных возможных изменений процентной ставки MosPrime на основе параметров риска, определяемых с учетом 
статистических данных, в частности, анализа временных рядов.

Группа подвержена риску изменения денежных потоков вследствие изменения процентной ставки, так как она зани-
мает средства по плавающей процентной ставке. В течение года, закончившегося 31 декабря 2017 г., все займы 
Группы были получены в российских рублях. Группа оценивает свою подверженность риску изменения процентной 
ставки и свою деятельность по хеджированию риска на регулярной основе и действует таким образом, чтобы соот-
ветствовать определенным границам риска, установленным Правлением. Чтобы убедиться в оптимальности стра-
тегии хеджирования, рассматриваются различные сценарии, с учетом рефинансирования, возобновления суще-
ствующих позиций, альтернативного финансирования и финансовых инструментов хеджирования. 

Группа управляет своим риском изменения денежных потоков вследствие изменения процентной ставки путем фик-
сации плавающей процентной ставки с помощью процентных свопов и кэпов. Такие финансовые инструменты при-
носят экономическую выгоду от конвертации кредитов, предоставленных по переменной ставке, в займы с фиксиро-
ванной процентной ставкой. Инструменты хеджирования Группы на отчетную дату раскрыты в Примечании 32 к 
настоящей финансовой отчетности. Приведенный ниже анализ чувствительности был определен на основе чистой 
подверженности процентных займов риску изменения процентной ставки. Подверженность Группы изменениям 
процентной ставки на 31 декабря 2017 г. была следующей:

31 декабря 
2017 г.

Всего займов по плавающей ставке (по номинальной стоимости до учета прямых расходов на выпуск) 25 790 760
Минус номинальные суммы финансовых инструментов хеджирования риска изменения процентной 
ставки (Примечание 32) (24 300 000)
Чистая подверженность изменениям процентной ставки 1 490 760

% от займов с плавающей ставкой, подверженных изменениям процентной ставки 6%

Примечания к консолидированной  
финансовой отчетности за год, продолжение
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)
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Кредитный риск
Кредитный риск — это риск того, что Группа понесет финансовые убытки, поскольку контрагенты не смогут своевремен-
но выполнять свои обязательства перед Группой. Финансовые активы, которые потенциально подвержены кредитному 
риску, состоят в основном из денежных средств на счетах банков или в пути, займов и дебиторской задолженности.

При определении возможности погашения дебиторской задолженности Группа производит анализ риска с учетом 
кредитного качества контрагента, периода просрочки и исторических данных о непогашенной дебиторской задол-
женности.

Торговая дебиторская задолженность
Группа не подвержена кредитному риску высокой концентрации. Концентрация кредитного риска в отношении деби-
торской задолженности ограничена вследствие большого объема и отсутствия взаимосвязанности клиентской базы 
и базы поставщиков Компании. Отсрочка платежа предоставляется контрагентам только по результатам проведения 
строгой процедуры одобрения. Группа осуществляет продажи только хорошо известным, кредитоспособным тре-
тьим лицам, которые зарегистрированы на территории Российской Федерации. Согласно политике Группы, все кли-
енты, которым предоставляется отсрочка платежа, должны иметь историю покупок у Группы. Группа также требует, 
чтобы эти клиенты предоставили определенные документы, в том числе учредительные документы и финансовую 
отчетность. В дополнение, остатки по дебиторской задолженности анализируются на регулярной основе, благодаря 
чему подверженность Группы риску сомнительной задолженности не является значительной. Продажи розничным 
клиентам осуществляются за наличные денежные средства с использованием дебетовых и кредитных карт основ-
ных кредитных систем. 

Денежные средства и денежные эквиваленты
Казначейство Группы осуществляет управление кредитным риском, возникающим вследствие инвестиционной дея-
тельности, в соответствии с политикой Группы. Депонирование свободных средств производится только у одобрен-
ных контрагентов. Денежные средства размещаются в финансовых организациях, которые, как считается, имеют 
минимальный риск неплатежеспособности на момент вклада. 

Максимальная подверженность кредитному риску на отчетную дату в отношении торговой дебиторской задолжен-
ности равна балансовой стоимости дебиторской задолженности, представленной в отчете о финансовом положе-
нии. Максимальная подверженность кредитному риску денежных средств и денежных эквивалентов на 31 декабря 
2016 г. равна 14 067 804 руб. (на 31 декабря 2016 г.: 12 853 791 руб.).

Риск ликвидности
Группа отслеживает свои риски дефицита финансирования, используя инструмент планирования текущей ликвид-
ности. Этот инструмент учитывает сроки действия финансовых активов и обязательств и прогнозирует денежные 
потоки от операций. Целью Группы является поддержка непрерывности финансирования и гибкости с помощью 
использования банковских овердрафтов и банковских займов. Каждый год Группа производит анализ своих потреб-
ностей в средствах и анализ ожидаемого денежного потока денежных средств, чтобы определить потребности в 
финансировании.
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В таблице ниже обобщены сроки действия финансовых обязательств Группы на 31 декабря 2017 г. и 31 декабря 2016 
г. на основе договорных недисконтированных денежных потоков по финансовым обязательствам с учетом самой 
ранней даты, на которую Группа должна погасить данные обязательства. Таблица включает денежные потоки по 
процентам и основной сумме кредита. Если сумма к уплате не зафиксирована на весь срок инструмента, например, 
как платежи по переменной процентной ставке, суммы, раскрытые в таблице, определялись на основе условий (на-
пример, индекса MosPrime), существующих на отчетную дату:

31 декабря 2017 г.
Менее чем 

12 месяцев 1–5 лет
Более 
5 лет Итого

Кредиты и займы 52 153 762 64 796 766 7 838 694 124 789 222
Торговая и прочая кредиторская задолженность 57 259 762 — — 57 259 762
Обязательства по свопам и кэпам 18 049 — — 18 049
Итого 109 431 573 64 796 766 7 838 694 182 067 033

31 декабря 2016 г.
Менее чем 

12 месяцев 1–5 лет
Более 
5 лет Итого

Кредиты и займы 43 797 302 68 974 211 14 415 411 127 186 924
Торговая и прочая кредиторская задолженность 56 171 598 — — 56 171 598
Обязательства по свопам и кэпам 58 106 16 238 — 74 344
Итого 100 027 006 68 990 449 14 415 411 183 432 866

Управление капиталом
Группа оптимизирует баланс заемных средств и капитала таким образом, чтобы обеспечить компаниям, входящим в 
Группу, непрерывную деятельность и при этом максимизировать доходы акционеров. 

Группа периодически анализирует потребности в капитале, чтобы предпринять действия, направленные на обеспе-
чение сбалансированной общей структуры капитала с помощью взносов акционеров или выпуска новых акций, воз-
врата капитала акционерам, а также выпуска нового долга или погашения существующего долга. При принятии ре-
шений Группа руководствуется установленной финансовой политикой, которая определяет коэффициенты заемных 
средств, процентное покрытие, соответствие ковенантам, соотношение долгосрочного и краткосрочного долга, тре-
бования диверсификации источников финансирования. Дивиденды должны объявляться на основе потребностей 
бизнеса в капитале и в соответствии с положениями финансовой политики.

Структура капитала Группы состоит из долга, представленного кредитами, раскрытыми в Примечании 22, обяза-
тельствами по финансовой аренде за вычетом денежных средств и денежных эквивалентов и капитала, приходяще-
гося на акционеров материнской компании, который включает в себя выпущенный капитал, резервы и нераспреде-
ленную прибыль, как указано в Примечании 19.

Чистый долг Группы состоит из следующих статей:

31 декабря  
2017 г.

31 декабря  
2016 г.

Кредиты и займы 107 082 335 102 201 051
Денежные средства и денежные эквиваленты (Примечание 18) (14 301 859) (13 037 767)
Чистый долг 92 780 476 89 163 284

Чистый долг не является показателем МСФО, и, следовательно, его расчет может отличаться между компаниями, 
однако это один из основных показателей, которые обычно используются инвесторами и другими пользователями 
финансовой отчетности с целью оценить финансовое состояние Группы. 

Примечания к консолидированной  
финансовой отчетности за год, продолжение
закончившийся 31 декабря 2017 г. (в тысячах российских рублей)
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34. Условные обязательства
Экономическая среда, в которой Группа осуществляет свою деятельность
Группа реализует продукцию, чувствительную к изменениям общих экономических условий, которые влияют на рас-
ходы потребителей. Будущие экономические условия и другие факторы, включая санкции, уверенность потребите-
ля, уровень занятости, процентные ставки, уровень долга потребителей и доступность потребительских кредитов, 
могут снизить расходы потребителей или изменить потребительские предпочтения. Общий спад российской эконо-
мики или мировой экономики или неопределенность экономических прогнозов может негативно повлиять на потре-
бительские расходы и операционные результаты Группы.

Стабильность российской экономики будет во многом зависеть от хода экономических реформ, развития правовой, 
налоговой, административной инфраструктуры, а также от эффективности принимаемых Правительством Россий-
ской Федерации мер в сфере финансов и денежно-кредитной политики.  

В настоящее время политическая ситуация в стране является относительно стабильной, в то же время российская 
экономика подвержена негативному влиянию из-за снижения цен на сырую нефть, значительной девальвации рос-
сийского рубля, а также санкций, введенных против России некоторыми странами.

Несмотря на стабилизационные меры, принимаемые Правительством Российской Федерации с целью обеспечения 
ликвидности и рефинансирования зарубежных займов российских банков и компаний, сохраняется неопределен-
ность относительно доступности капитала, а также стоимости капитала для Компании и ее контрагентов, что может 
повлиять на финансовое положение, результаты деятельности и экономические перспективы Компании. Нестабиль-
ность на рынках капитала может привести к существенному ухудшению ликвидности в банковском секторе и уже-
сточению условий кредитования в России.

Однако в случае отрицательного влияния изменения ситуации в Российской Федерации Компания примет все меры 
по снижению отрицательных последствий на свое финансовое положение и финансовые результаты деятельности.

Риски возникновения военных конфликтов и введения чрезвычайного положения в стране, в которой Компания осу-
ществляет свою деятельность, оценивается как низкий, и, следовательно, маловероятно, что они могут значитель-
ным образом повлиять на деятельность Компании. Для минимизации риска террористических актов Компанией 
приняты дополнительные меры по обеспечению производственной безопасности.

Руководство Группы считает, что оно принимает все необходимые меры по поддержанию экономической устойчиво-
сти Группы в данных обстоятельствах. 

Условные обязательства по судебным искам
Компании Группы вовлечены в несколько судебных разбирательств и споров, которые возникают в ходе обычного 
ведения деятельности. Руководство оценивает максимальный эффект от этих исков и споров в размере 15 805 руб. 
на 31 декабря 2017 г. (на 31 декабря 2016 г.: 511 656 руб.). Руководство полагает, что не существует исключительного 
события или судебного иска, который может оказать существенное влияние на хозяйственную деятельность, финан-
совые результаты, чистые активы или финансовое положение Группы, которое не было раскрыто в настоящей кон-
солидированной финансовой отчетности.

Правовая и налоговая среда в Российской Федерации
Правительство Российской Федерации продолжает перестраивать инфраструктуру бизнеса в процессе перехода к 
рыночной экономике. Вследствие этого требования законодательных и нормативных актов, регулирующих деятель-
ность коммерческих компаний, стремительно меняются. Для таких изменений характерны недостаточно продуман-
ные формулировки, различные интерпретации и произвольное применение со стороны органов власти. В сфере 
налогообложения особенно распространены проверки и расследования, проводимые органами власти, которые 
обладают полномочиями начислять штрафы и пени. Группа полагает, что она начислила все необходимые налого-
вые обязательства в соответствии с внутренней интерпретацией налогового законодательства, однако описанные 
выше факты могут привести к дополнительному налоговому риску для Группы. Руководство оценивает максималь-
ную подверженность возможному налоговому риску в размере 483 211 руб. (на 31 декабря 2016 г.: 288 582 руб.). Ре-
зервы по налогам не создавались по состоянию на 31 декабря 2017 г. и 31 декабря 2016 г. Руководство продолжает 
отслеживать изменения, относящиеся к этим рискам, и регулярно производит переоценку рисков и соответствую-
щих обязательств, резервов и раскрываемой информации.
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Аренда земли
Срок действия некоторых соглашений на аренду участков земли, заключенных на краткосрочной основе, истек на 
дату настоящей финансовой отчетности. Группа инициировала процесс возобновления этих договоров аренды на 
срок 49 лет и полагает, что риски, относящиеся к работе соответствующих магазинов, незначительны. Резерв в от-
ношении этих рисков не был начислен 31 декабря 2017 г. и 31 декабря 2016 г.

Вопросы охраны окружающей среды
В настоящее время в России ужесточается природоохранное законодательство и продолжается пересмотр позиции 
государственных органов Российской Федерации относительно обеспечения его соблюдения. Группа проводит пе-
риодическую оценку своих обязательств, связанных с охраной окружающей среды. По мере выявления обяза-
тельств они незамедлительно отражаются в отчетности. Потенциальные обязательства, которые могут возникнуть 
в результате изменения существующего законодательства и нормативных актов, а также в результате судебной 
практики, не могут быть оценены с достаточной степенью надежности, хотя и могут оказаться значительными. Руко-
водство Группы считает, что в условиях существующей системы контроля за соблюдением действующего природо-
охранного законодательства не имеется значительных обязательств, возникающих в связи с нанесением ущерба 
окружающей среде.

35. События после отчетной даты
7 февраля 2018 г. Группой было получено 4 100 000 руб. по договору невозобновляемой кредитной линии 
с АО «ЮниКредит Банк» со сроком погашения через четыре года. Условия кредитной линии содержат финансовый 
ковенант. 

22 января 2018 г. ставка купонов 6—11 облигаций серии БО-03, выпущенных в августе 2015 г., была изменена 
на 7,25% годовых, предусмотрен опцион на право требования приобретения облигацией эмитентом через три 
года (в феврале 2021 г.). 5 февраля 2018 г. Группа разместила выпуск облигаций серии БО-03 общей номинальной 
стоимостью 4 461 535 руб. 

Примечания к консолидированной  
финансовой отчетности за год, продолжение
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Список городов присутствия на 31 декабря 2017 г.

Номер  
на карте Город1

Количество  
гипермаркетов

Количество  
супермаркетов

Количество 
распределительных центров

1 Ачинск 1 —
2 Альметьевск 1 —
3 Армавир 1 —
4 Астрахань 2 —
5 Балаково 1 —
6 Барнаул 3 —
7 Белгород 2 —
8 Бийск 1 —
9 Братск 1 —
10 Брянск 1 —
11 Чебоксары 1 —
12 Челябинск 6 —
13 Череповец 3 —
14 Черкесск 1 —
15 Димитровград 1 —
16 Екатеринбург 3 8 1
17 Энгельс        2 —
18 Грозный 1 —
19 Иркутск 2 —
20 Иваново 3 1
21 Ижевск 1 —
22 Калуга 2 2
23 Каменск-Уральский 1 —
24 Казань 4 —
25 Кемерово 3 —
26 Ханты-Мансийск 1 —
27 Кострома 1 —
28 Краснодар 3 —
29 Красноярск 5 —
30 Курск 1 —
31 Липецк 2 —
32 Магнитогорск 2 —
33 Москва 24 43 2
34 Мурманск 1 —
35 Набережные Челны 1 —
36 Нижнекамск 1 —
37 Нижний Новгород 4 —
38 Нижний Тагил 2 —
39 Новочеркасск 1 —
40 Новокузнецк 5 —
41 Новороссийск 2 —
42 Новошахтинск 1 —
43 Новосибирск 7 15 1
44 Обнинск 1 —
45 Омск 6 —



Стратегический отчет

Корпоративное управление

Финансовая отчетность

Приложения

«Лента» Годовой отчет и финансовая отчетность 2017   155

Номер  
на карте Город1

Количество  
гипермаркетов

Количество  
супермаркетов

Количество 
распределительных центров

46 Орел 1 —
47 Оренбург 5 —
48 Орск 1 —
49 Пенза 2 —
50 Пермь 2 —
51 Петрозаводск 2 —
52 Прокопьевск 1 —
53 Псков 1 —
54 Ростов-на-Дону 4 — 1
55 Рязань 3 —
56 Самара 3 —
57 Саранск 1 —
58 Саратов 3 —
59 Шахты 1 —
60 Смоленск 1 —
61 Санкт-Петербург 36 25 2
62 Ставрополь 2 —
63 Стерлитамак 1 —
64 Сургут 2 —
65 Сыктывкар 2 —
66 Таганрог 2 —
67 Тобольск 1 —
68 Тольятти 2 — 1
69 Томск 3 —
70 Тула 1 1
71 Тверь 1 —
72 Тюмень 5 —
73 Уфа 4 —
74 Ульяновск 2 —
75 Великий Новгород 2 —
76 Владимир 1 1
77 Волгоград 4 —
78 Вологда 1 —
79 Волжский 1 —
80 Воронеж 2 —
81 Ярославль 4 —
82 Йошкар-Ола 1 —
83 Юрга 1 —
84 Железноводск 1 —

1 �C 1 мая 2015 г. «Лента» относит к Москве все магазины, расположенные на территории Москвы и Московской области, 
а к Санкт-Петербургу все магазины, расположенные на территории Санкт-Петербурга и Ленинградской области.
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Глоссарий

При отсутствии иных указаний выражения «мы», «нас» и «наш» («наши») относятся к компании Lenta Ltd либо, 
если это предусмотрено контекстом, к деятельности «Ленты» в целом.

Активный держатель карты  
постоянного покупателя

Покупатель, сделавший за последние 12 месяцев не менее двух покупок в одном из 
магазинов торговой сети Компании, используя карту постоянного покупателя «Ленты» 

Акции Обыкновенные акции компании Lenta Ltd

БВО Британские Виргинские острова

ГДР Глобальные депозитарные расписки

Геймификация Применение элементов проектирования и принципов компьютерных игр в неигровых 
процессах. Геймификация обычно основывается на элементах проектирования ком-
пьютерных игр, используя их в неигровых процессах с целью повышения вовлеченно-
сти потребителей, производительности организаций, развития состояния полной 
поглощенности деятельностью («потока»), оптимизации процессов найма и оценки 
персонала, мобилизации ресурсов людей посредством краудсорсинга, более эффек-
тивного обучения, повышения удобства использования и эффективности систем, 
повышения физической активности, борьбы с нарушениями правил дорожного дви-
жения, апатией избирателей и решения других задач.

ЕГАИС Единая государственная автоматизированная информационная система учета объема 
производства и оборота этилового спирта, алкогольной и спиртосодержащей продукции 

Капзатраты Капитальные затраты 

Кв. м Квадратный метр (квадратные метры)

Общая/суммарная торговая 
площадь

Площади внутри магазинов торговой сети Компании, используемые для продажи 
товаров, за исключением площадей, предоставленных в аренду третьим сторонам, 
площадей, используемых для изготовления продукции собственного производства, 
складских помещений и пространства между входом в магазин и рядом касс

Операционные расходы Расходы на реализацию, общие и административные расходы, представляющие 
собой крупную статью непроизводственных расходов в Отчете о прибылях и убытках

Отчет P&L Отчет о прибылях и убытках

Показатель доступности 
товара на полке

Количество имеющихся в наличии в магазинах товарных позиций (SKU) c положи-
тельной балансовой стоимостью в процентном отношении от общего количества 
активных товарных позиций, готовых к продаже, рассчитываемое исходя из среднего 
показателя ежедневного наличия товара во всех открытых магазинах

Посещаемость/трафик Количество чеков, выданных за рассматриваемый период

Размещение 2014 г. Первичное публичное размещение (IPO) акций Lenta Ltd в форме ГДР, допущенных 
к торгам на Лондонской фондовой бирже и Московской фондовой бирже 5 марта 2014 г.

СГТР Совокупный среднегодовой темп роста 

Совет директоров Совет директоров компании Lenta Ltd 

Средний чек Показатель, рассчитываемый путем разделения общего объема продаж без учета 
НДС во всех магазинах торговой сети Компании в течение соответствующего года на 
число чеков в этом году

Средняя плотность продаж Отношение общего объема продаж за соответствующий год к среднему размеру 
торговой площади за этот год

Товарная позиция (SKU) Единица складского учета или номер, закрепленный за определенным товаром для 
определения цены, вариантов поставки и изготовителя товара

Товары повседневного  
спроса (FMCG)

Быстрораскупаемые и относительно недорогие потребительские товары

Чек Квитанция, выдаваемая покупателю при расчете за корзину / приобретенные товары 
(сумма, потраченная покупателем на покупки при посещении магазина)

LFL Сопоставимые показатели
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В настоящем годовом отчете представлена определенная информация в отношении операционных и финансовых 
показателей деятельности гипермаркетов и супермаркетов «Ленты», определяемых следующим образом:

Показатель EBITDA Прибыль за отчетный период до учета прибыли/убытка от курсовых разниц, перео-
ценки финансовых инструментов, оцениваемых по справедливой стоимости через 
прибыль или убыток, восстановления обесценения нефинансовых активов, прочих 
расходов, износа и амортизации, процентов и налогов. Сверка показателя EBITDA и 
прибыли по МСФО представлена в виде таблицы в примечании 6 к Консолидирован-
ной финансовой отчетности.

Прочие показатели Чистый долг рассчитывается как сумма краткосрочной и долгосрочной задолженно-
сти (включая кредиты, займы и обязательства по финансовой аренде, капитализиро-
ванным платежам и начисленным процентам) за вычетом денежных средств и их 
эквивалентов. 
Соотношение чистого долга и скорректированного показателя EBITDA представляет 
собой отношение чистого долга к скорректированному показателю EBITDA. 
Соотношение скорректированного показателя EBITDA и чистых процентных расходов 
представляет собой отношение скорректированного показателя EBITDA к чистым 
расходам на уплату процентов, которые рассчитываются как процентные расходы за 
вычетом процентного дохода. 
Соотношение скорректированного показателя EBITDAR и чистых процентных расхо-
дов, суммированных с расходами на аренду, представляет собой отношение скоррек-
тированного показателя EBITDAR к сумме чистых расходов на уплату процентов и 
расходов на аренду. 
Под денежной рентабельностью инвестированного капитала (CROCI) понимается 
отношение скорректированного показателя EBITDA к среднему вложенному капиталу.
Средний вложенный капитал представляет собой среднее значение балансовой 
стоимости валовых внеоборотных активов плюс чистый оборотный капитал по состо-
янию на начало года и балансовой стоимости валовых внеоборотных активов плюс 
чистый оборотный капитал по состоянию на конец года. Соотношение скорректиро-
ванных операционных расходов и продаж представляет собой процентное отноше-
ние операционных расходов без учета расходов на аренду земли, оборудования и 
помещений, износ и амортизацию и единовременных расходов к объему выручки.

Рентабельность по скорректированному 
показателю EBITDA

Рентабельность по скорректированному показателю EBITDA в процентах от выручки

Рентабельность по скорректированному 
показателю EBITDAR

Рентабельность по скорректированному показателю EBITDAR в процентах от выруч-
ки

Скорректированный показатель EBITDA Показатель EBITDA, скорректированный на единовременные статьи, например, та-
кие, как изменения бухгалтерских оценок и единовременные затраты по неосновной 
деятельности

Скорректированный показатель 
EBITDAR

Скорректированный показатель EBITDA до уплаты расходов на аренду земли, обору-
дования и помещений

Сопоставимые продажи Мы различаем продажи, относящиеся у новым магазинам, и продажи, относящиеися 
к уже существующим магазинам. Мы рассматриваем продажи, осуществленные 
магазинами до конца полного 12-го календарного месяца с начала их деятельности, 
как продажи, относящиеся к новым магазинам. Соответственно, расчет сопостави-
мых продаж начинается со сравнения результатов полного 13-го календарного меся-
ца работы магазина с результатами первого полного календарного месяца его рабо-
ты, исходя из предположения, что данный магазин впоследствии не был закрыт, а его 
торговая площадь не была расширена или сокращена. Количество магазинов в сопо-
ставимой группе на 31 декабря 2016 г. и 31 декабря 2015 г. составляло, соответствен-
но, 152 (125 гипермаркетов и 27 супермаркетов) и 109 (91 гипермаркет и 18 супермар-
кетов). «Рост сопоставимого среднего чека», «рост сопоставимой средней цены 
одной позиции в чеке», «рост сопоставимой посещаемости» и «сопоставимая сред-
няя плотность продаж» рассчитываются с использованием той же методики, что 
используется при расчете сопоставимых продаж.
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Предупреждения

Заявления прогнозного характера
Настоящий документ содержит определенные «прогнозные заявления», к которым относятся все заявления, не 
являющиеся происшедшими в прошлом фактами и относящиеся к нашим планам, финансовому положению, целям 
и задачам, стратегиям, будущей операционной деятельности и показателям деятельности, а также допущения, на 
которых основаны такие заявления.

На прогнозный характер заявлений обычно указывает использование в них таких слов, как «оценивает», «ожидает», 
«полагает», «намеревается», «планирует», «может», «будет», «должен», «прогнозирует», «предполагает», «ставит 
целью», «стремится», «может быть», «мог бы», «продолжает» и других аналогичных выражений. Эти заявления про-
гнозного характера основываются на существующих представлениях руководства Компании в отношении будущих 
событий и результатов деятельности. Эти представления отражают тщательно взвешенное суждение руководства, 
но при этом связаны с факторами неопределенности и подвержены влиянию ряда известных и неизвестных рисков, 
а также иных, не зависящих от нас факторов, возникновение которых может стать причиной существенного отличия 
фактических результатов Компании от показателей, представленных в соответствующих заявлениях прогнозного 
характера.

Данные по рынку и отрасли
Заявления, касающиеся конкурентоспособности Компании, а также российского сектора розничной торговли продо-
вольственными товарами, отражают нашу точку зрения, а также в некоторых случаях информацию и статистические 
данные из закрытых и открытых источников, в том числе годовые отчеты, отраслевые публикации, исследования 
рынка, пресс-релизы, отчетность, подаваемая в соответствии с положениями законодательства о ценных бумагах 
в различных юрисдикциях, официальные данные, публикуемые российскими государственными органами, а также 
данные, опубликованные международными организациями и иными сторонними источниками.

Округление
Некоторые численные показатели, представленные в настоящем отчете, приведены в округленных значениях. Со-
ответственно, цифры, представленные в отношении одной и той же категории в различных таблицах, могут незначи-
тельно отличаться, а числа, указанные в качестве итоговых значений в некоторых таблицах, могут не являться 
арифметической суммой предшествующих чисел.
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Заметки
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Заметки
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