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В настоящее время сетевые структуры продолжают активное развитие на региональных потре-
бительских рынках, имеет место активная конкуренция между сетями различной направленности 
в различных отраслях. В связи с последними изменениями в политической и экономической жизни 
в мире розничным сетям приходится адаптироваться под эти изменения. В особенности это касается 
изменений в структуре предприятий, способов взаимодействия с властями на региональном уровне, 
изменения существующих и создания новых логистических цепочек, импортозамещения, цифровых 
трансформаций и других аспектов деятельности розничной торговли. В публикации рассматрива-
ются вопросы управления сетевыми структурами на региональных потребительских рынках, опи-
сываются региональные особенности деятельности сетевых структур с учетом изменений бизнес-
окружения, даются рекомендации по взаимодействию региональных исполнительных органов власти 
с розничными сетями.
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At present, network structures continue to actively develop in regional consumer markets, there is ac-
tive competition between networks of various directions in various industries. Due to the recent changes in 
political and economic life in the world, retail chains have to adapt to these changes. This is especially true 
of changes in the structure of enterprises, ways of interacting with authorities at the regional level, changing 
existing and creating new logistics chains, import substitution, digital transformations and other aspects of 
retail trade. The publication discusses the management of network structures in regional consumer markets, 
describes the regional features of the activities of network structures taking into account changes in the 
business environment, and provides recommendations on the interaction of regional executive authorities 
with retail chains.

Введение
Сетевая форма организации торговли 

остается востребованной и конкурентоспо-
собной на региональных потребительских 
рынках. Особенностью регионального по-
требительского рынка является то, что 

он представляет собой сложную простран-
ственно-экономическую систему, состоя-
щую из многочисленных элементов и свя-
зей. Характеристики регионального потре-
бительского рынка зависят от особенностей 
территории, на которой он расположен.
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Успех деятельности сетевых компаний 
в последние десятилетия можно объяснить 
их более высокой эффективностью, которая 
достигается за счет экономии масштаба, 
а также более качественным управлени-
ем, присущим сетям и также возможным 
за счет большего масштаба операционной 
деятельности. 

Вопросы развития сетевых структур 
на рынках регионов РФ не теряют своей 
актуальности потому, что эти бизнес-струк-
туры, активно внедряясь на региональные 
рынки, ставят перед бизнес-сообществами, 
а также властями регионов, соответствую-
щие задачи. Продолжает оставаться важ-
ным поиск баланса между налоговыми ин-
тересами бюджета, занятостью населения 
(созданием рабочих мест), защитой инте-
ресов местного бизнеса и запросами насе-
ления на потребление современных товаров 
и услуг.

Цель исследования заключается в изуче-
нии особенностей и современных тенден-
ций развития розничных сетевых структур 
на региональных потребительских рынках.

Материалы и методы исследования
Для достижения указанной цели исполь-

зовались следующие методы исследования: 
общенаучные (диалектический, анализа 
и синтеза имеющихся литературных и ста-
тистических данных, сравнения и аналогии, 
аннотирование и проч.), специальные (си-
стемный, сравнительного анализа и проч.). 
Основными источниками информации стали 
фундаментальные труды (монографии и на-
учно-исследовательские работы), публика-
ции российских и зарубежных ученых, по-
священные проблеме развития и адаптации 
к новым реалиям сетевого ритейла. 

Результаты исследования  
и их обсуждение

В условиях рыночной экономики без-
условным локомотивом развития в потре-
бительском секторе является товаропрово-
дящая сеть, в частности такая ее часть как 
розничная торговля. Следует отметить, что 
за период с 1991 года (период появления 
первых коммерческих торговых структур) 
до настоящего времени розничная торговля 
в РФ прошла впечатляющий путь, совершив 
рывок до уровня, во всех смыслах соответ-
ствующего ведущим мировым образцам 
и позволяющего ведущим сетевым структу-
рам развивать свой бизнес [1].

Сети представляют собой достаточно 
гибкую структуру, позволяющую входящим 
в нее компаниям конкурировать между со-
бой, привлекать новых партнеров и одно-
временно организовывать и координировать 
деятельность своих членов. Сетевые орга-
низации объединяют два противоположных 
принципа  – конкуренцию и кооперацию. 
Особое значение приобретают вопросы 
определения степени децентрализации, так 
как отклонения в эту сторону могут при-
вести к отрицательным последствиям [2]. 
Сетевые торговые структуры могут соеди-
нять в себе элементы разных организацион-
ных структур управления. В итоге сетевая 
организация включает в себя элементы спе-
циализации функциональной формы, авто-
номность дивизиональной структуры и воз-
можность переброски ресурсов матричной 
организации. 

Формирование и развитие розничной 
сети может рассматриваться в качестве од-
ного из способов упорядочивания элемен-
тов организации.

Характерными чертами сетевой структу-
ры являются следующие [3]:

− непостоянный характер функциониро-
вания элементов, 

− осуществление связей и управленче-
ских действий на базе интегрированных 
и локальных систем и телекоммуникаций, 

− взаимоотношения со всеми партнера-
ми и другими заинтересованными организа-
циями на основе серии соглашений, догово-
ров и взаимного владения собственностью, 

− образование временных альянсов орга-
низаций в смежных областях деятельности, 

− гибкость с целью более быстрой адап-
тации к изменениям, происходящим на ре-
гиональных потребительских рынках. 

− частичная интеграция в материнскую 
компанию, 

− использование свободы предпринима-
тельства на разных уровнях организации,

−  договорные отношения работников 
с администрацией.

Таким образом, можно сделать вывод 
о том, что формирование сетевых структур 
представляет собой, по сути, отказ от вер-
тикальной иерархии бюрократической ор-
ганизации, создание вместо функциональ-
ных структур независимых рабочих групп 
и команд, переход к горизонтальным струк-
турам организации и замену в значительной 
степени административных отношений кон-
трактными (договорными).
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При этом может происходить отмирание 
большей части контрольно-распорядитель-
ных функций менеджеров. Вместо них по-
являются функции, связанные с лидерством 
в данном коллективе, то есть, прежде всего, 
подбор команды, организация совместной 
работы, обучение, а также представитель-
ские функции. Зачатки реализации сетевого 
принципа построения структур можно про-
следить в структурах холдингового типа, 
в ассоциациях делового сотрудничества 
и т.п. Сетевые структуры особенно перспек-
тивны в открытых социально-экономиче-
ских системах, ориентированных на сотруд-
ничество. Здесь отношения прямого сотруд-
ничества непосредственных исполнителей 
впервые вытесняют иерархически бюрокра-
тические отношения.

С уверенностью можно сказать о том, 
что преимущества сетевых структур весьма 
значительны [4]:

−  адаптивность компаний к изменяю-
щимся условиям, быстрая реакция на изме-
нение конъюнктуры;

− концентрация деятельности компании 
на приоритетных областях специализации, 
на уникальных процессах;

− существенное сокращение издержек, 
их рациональная структура и повыше-
ние доходов;

−  привлечение к совместной деятель-
ности в рамках сети самых лучших партне-
ров, исключение использования второсорт-
ных исполнителей.

Привлекательность сетевых структур 
объясняется очень высокими экономически-
ми показателями, которые в свою очередь 
обусловлены двумя факторами – компетент-
ностью и эффективностью организацион-
ной сети. Эффективность рассматриваемых 
компаний гарантируется низким уровнем 
и рациональной структурой издержек [5]. 

Среди недостатков сетевых структур 
можно упомянуть следующие:

− возможная потеря контроля над дея-
тельностью определенных частей структу-
ры (подразделений);

− текучесть персонала, которая во мно-
гом зависит от особенностей рынка труда 
конкретного региона;

−  необходимость урегулировать кон-
фликты между частями сетевой структуры 
(подразделениями);

− сложности с адаптацией продуктовой 
и маркетинговой стратегий к особенностям 
рынка конкретного региона, так как спрос, 

требования потребителей к продукту могут 
зависеть о различных факторах, например, 
доминирующей в регионе религии, уровня 
доходов населения, сложившихся привы-
чек и предпочтений и даже климатических 
условий. 

В регионах РФ сетевая структура может 
быть представлена в двух следующих доми-
нирующих формах [6-8]:

−  сетевой структуре крупной компа-
нии, которая собирает вокруг себя фирмы 
меньшего размера, поручая им выполне-
ние различных специальных задач. Фирмы 
в свою очередь могут иметь собственные 
подразделения, необходимые для производ-
ства, но требующие очень высокой специ-
ализации. В этом случае сеть является ие-
рархизированной и крупное предприятие 
занимает доминирующее положение в де-
ловых операциях, являясь головным заказ-
чиком. Мелкие структуры быстро попадают 
в зависимость от более мощного партне-
ра, что для них нежелательно. Преимуще-
ства крупного предприятия позволяют ему 
осуществлять контроль не за счет участия 
в капитале, а через рыночный механизм. 
Крупные фирмы (предприятие-сеть) под-
бирают партнеров, отличающихся высокой 
гибкостью, адаптивностью к меняющимся 
условиям, творческим потенциалом. На-
пример, в таком формате вели свою дея-
тельность крупные зарубежные операторы, 
такие как «ИКЕА». Розничная деятельность 
компании управлялась и штаб-квартиры, на-
ходящейся за рубежом, где решались страте-
гические аспекты деятельности компании, 
такие как формирование и управление ас-
сортиментом, глобальные аспекты ценовой 
политики, использования бренда, формата 
магазинов и торговых центров, глобальные 
аспекты маркетинговой деятельности, про-
изводства и другие. В то же время, местные 
российские компании выполняли различные 
по масштабу деятельности задачи. Напри-
мер, компания вела сотрудничество с боль-
шим количеством российских предприятий-
производителей мебели и сопутствующих 
товаров в разных регионах РФ. Эти пред-
приятия согласно техническим требованиям 
и спецификациям товаров и при поддержке 
«ИКЕА» (в вопросах обучения персонала, 
поставок и установки необходимого обору-
дования) производили товары, которые про-
давались как в магазинах «ИКЕА» в России, 
так и в магазинах «ИКЕА» по всему миру. 
Также «ИКЕА» заключала контракты с рос-
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сийскими компаниями на проведение ре-
кламных кампаний в различных регионах 
РФ. Это только ряд примеров деятельности 
сетевой структуры подобного рода; 

−  совокупности (сети) предприятий, 
близких по размеру, большинство которых 
самостоятельны (юридически), но поддер-
живают устойчивость друг друга (в хозяй-
ственном плане), что очень важно для всех. 
Подобное содружество, действующее часто 
в пределах одного региона или в рамках од-
ного вида деятельности, повышает конку-
рентоспособность производимых товаров 
и услуг. Постоянство связей, которые управ-
ляются несколькими ключевыми фирмами, 
стимулирующими инновационный и ком-
мерческий процессы, упрощает управлен-
ческие задачи мелких и средних предпри-
ятий – членов сети. В данном случае речь 
идет больше о партнерстве. Например, под 
одной торговой маркой могут работать пред-
приятия в различных регионах РФ, напри-
мер сеть «Холодильник.ру», предприятия 
входящие в сеть являются самостоятельны-
ми, но используют единую торговую марку, 
под которой ведут свою деятельность. 

С начала 2022 года изменения проис-
ходят во многих аспектах деятельности от-
ечественного бизнеса, и сетевые структуры 
здесь не исключение. Изменения касаются 
как внутренних, так и внешних, заметных 
для потребителей, аспектов [9, 10].

Структура владения и корпоративное 
управление. Ряд сетевых структур являлись 
дочерними по отношению к иностранным 
компаниям. С началом 2022 года их деятель-
ность осложнилась сразу по нескольким на-
правлениям. Санкции, введенные странами 
Запада, как и ответные, введенные в РФ, 
сделали невозможным свободный ввод/
вывод средств осложнили импортный то-
варооборот, а в ряде случаев сделали его 
практически невозможным. Правительства, 
акционеры, партнеры западных компаний 
на базовых для них рынках потребовали 
от этих структур прекратить деятельность 
в РФ, причем фактически это коснулось 
не только акционерных обществ, которые 
привыкли работать с оглядкой на обще-
ственное мнение, но и полностью част-
ных структур. В результате, большинство 
сетевых структур с западными корнями, 
за редкими исключениями («Леруа Мер-
лен») либо прекратили свою деятельность 
в РФ полностью («ИКЕА»), либо передали 
контроль за сетями местному менеджменту 

или партнерам («Макдональдс»). При этом 
для широкой публики детали акционерных 
соглашений, в частности сценарий обратно-
го выкупа, является непрозрачным. Никто, 
кроме самих участников соглашений, не зна-
ет, как будет осуществляться «возврат» зару-
бежных сетей на российский рынок, и будет 
ли он осуществляться вообще. Что касается 
сетей с российскими бенефициарами, то им 
также пришлось (и еще придется) внести из-
менения в структуру владения. Многие сети 
(в частности, «Х5 ритейл групп»), действуя 
почти полностью на рынке РФ, были, тем 
не менее, инкорпорированы в других стра-
нах. В частности, «X5 ритейл групп» до сих 
пор является голландской компанией. Дру-
гие, хотя и были зарегистрированы в РФ, 
но имели существенное количество зару-
бежных акционеров (например, «Магнит»). 
В итоге и те, и другие, вынуждены искать 
пути выкупа своих акций у зарубежных 
акционеров, либо проходить процедуру ре-
домицилиации (регистрации нового юриди-
ческого лица в юрисдикции РФ), при этом 
каким-то образом урегулировать возникаю-
щие вопросы с иностранными акционерами. 

Сокращение персонала. Фактически, 
имеются место две тенденции. Во-первых, 
людей объективно стало меньше – как ввиду 
последствий коронавируса COVID-19, так 
и вследствие уровня рождаемости и других 
факторов. Во-вторых, инфляция требует 
от работодателей увеличения уровня оплаты 
труда, что не всегда вписывается в экономи-
ческую модель. Для многих работодателей 
выходом из ситуации становится сокраще-
ние позиций, то есть распределение фонда 
оплаты труда на меньшее количество более 
высокооплачиваемых работников, тем бо-
лее что большее их количество все равно 
негде взять.

Работа с ассортиментом. Ряд зару-
бежных производителей ушли с рынка, 
оставшиеся сократили ассортимент. От-
ечественные производители не в состоянии 
(возможно, пока) заместить это сокращение 
ассортимента, потому что испытывают про-
блемы с поддержанием актуальной товарной 
линейки ввиду проблем с логистикой (не-
обходимость адаптации и перестраивания 
логистических цепей) и финансированием. 
В итоге, частично утраченные позиции за-
мещаются СТМ (собственными торговыми 
марками), частично – вообще не замещают-
ся, в итоге получается упрощение и сужива-
ние ассортимента. При этом внутри самих 
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товарных линеек идет также смещение вниз 
по цене, то есть премиальные товары во-
обще исключаются, и вершиной ценового 
айсберга становятся вчерашние «верхние 
средние»  – товары, занимающие верхние 
позиции в среднем ценовом сегменте товар-
ных групп.

Сдвиг формата торговли вниз. Гипер-
маркеты постепенно теряют свою неконку-
рентоспособность [11]. При снижении опре-
делении таких трендов влияния на сетевую 
розничную торговлю как – уровень доходов 
населения, уменьшение и сокращение ассор-
тимента, с учетом экономии на персонале, 
фокус смещается в сторону супермаркетов, 
и даже – магазинов у дома и так называемых 
«нище – маркетов» (нишевых супермарке-
тов) – «Светофор», «Чижик», «Моя цена» 
и других. То есть основной запрос потреби-
теля сейчас, по мнению автора статьи, это 
«жесткий дискаунтер» и основное сетевое 
преимущество – это ценовое преимущество 
товаров. 

Дальнейшая экспансия. В настоящее 
время определяются тренды дальнейшего 
развития сетевой торговли в регионах РФ. 
Например, уже произошло несколько сделок 
по слиянию и поглощению, в частности – 
продажа «Дикси».

Сетевые розничные структуры могут 
приносить на региональные потребитель-
ские рынки следующие преимущества [12]:

− поступление налогов в региональный 
бюджет, 

− создание рабочих мест,
− повышение качества жизни населения 

через предложение более качественных то-
варов и услуг, 

− программы поддержки социально-не-
защищенных слоев населения,

− привнесение в регион РФ новых более 
современных стандартов торговли и обслу-
живания населения. 

Деятельность сетевых структур более 
стабильна и долгосрочна и поддается пла-
нированию в более длительной перспективе 
ввиду того, что сетевые структуры исполь-
зуют многократно проверенные модели ве-
дения бизнеса. Эти факторы положительно 
сказываются на экономической ситуации 
на региональных потребительских рынках. 

Выводы
В результате анализа деятельности роз-

ничных сетевых структур на региональных 
потребительских рынках автор статьи пред-

лагает следующие рекомендации по взаи-
модействию органов региональной власти 
и розничных сетевых структур:

1. Сокращение излишней администра-
тивной нагрузки. 

2. В целях более активного и плодотвор-
ного взаимодействия с сетевыми розничны-
ми структурами создать совещательный ор-
ган при Администрации области, в который 
могли бы войти представители различных 
министерств и ведомств Администрации 
области, а также представители различных 
подразделений сетевых розничных структур 
(главы департаментов или отделов: сбыта, 
закупок, маркетинга, финансовой службы 
и других). Принципы создания такого сове-
щательного органа могли бы быть позаим-
ствованы из принципов создания проектной 
группы. Создание такого совещательного 
органа при Администрации области позво-
лило бы представителям Администрации 
области и сетевых розничных структур:

− своевременно обмениваться мнениями 
по текущим рабочим вопросам,

− обсуждать результаты проверок, жалоб 
потребителей с первыми лицами компаний,

−  обсуждать сложности работы в вы-
соко-динамичной изменяющейся внешней 
среде сетевых розничных структур,

− ускорить обмен информацией между 
представителями исполнительной власти 
и сетевыми региональными розничны-
ми структурами,

− определять сетевые розничные струк-
туры, наиболее значимые для экономики ре-
гионального потребительского рынка,

−  совместно с представителями реги-
ональных ВУЗов и учреждений среднего 
профессионального образования опреде-
лить круг приоритетных задач по обучению 
и развитию молодежи, желающей профес-
сионально развиваться в сфере розничной 
торговли и производства. Эти программы 
обучения позволили бы сетевым рознич-
ным структурам закрывать дефицит опреде-
ленных кадровых позиций, а учреждениям 
образования региона находить площадки 
для производственной практики обучаю-
щихся, совмещать теоретические подходы 
к образованию с практическими подходами, 
повышать образовательный уровень учреж-
дения образования. 

−  действовать в интересах местных 
товаропроизводителей. В целях развития 
местных производителей в рамках проекта 
по взаимодействию с сетевой структурой 
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данная структура может быть обязана регио-
нальными органами власти отдать часть то-
варной матрицы местным производителям. 
Эта мера позволит поддержать региональ-
ных производителей обеспечив стабильный 

рынок сбыта их продукции, а также при по-
мощи требований к поставщикам, принятым 
в сетевых структурах, поднять профессио-
нальный уровень и конкурентоспособность 
региональных производителей. 
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