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В статье рассматриваются проблемы современной розничной торговли в контексте новых условий конкуренции. Показа-
но значение развития форматов торговли как фактора адаптации торговых компаний к изменениям в макросреде; исследу-
ется понятие формата, основные параметры, характеризующие формат; приводятся изменения в рыночной макросреде, 
определяющие необходимость трансформации форматов розничной торговли. На этой основе предлагается дополнительный 
параметр формата розничной торговли, актуальный в новых условиях конкуренции. Анализируется методологический ин-
струментарий для определения границ развития форматов с учетом встроенных противоречий между двумя базовыми 
направлениями достижения конкурентных преимуществ, позволяющий учесть две стратегические модели функционирова-
ния розничной торговли. В качестве результата исследования предлагается ряд принципов, которые необходимо учитывать 
при определении направлений и границ развития форматов розничной торговли. 
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The article discusses the problems of modern retail trade in the context of new competition conditions, shows the importance of de-
veloping trade formats as a factor in the adaptation of trading companies to changes in the macro environment, explores the concept of 
the format, the main parameters characterizing the format, discusses changes in the market macro environment that determine the need 
for transformation of retail formats. On this basis, an additional parameter of the retail format, relevant in the new competition envi-
ronment, is proposed. The methodological tools for determining the boundaries of the development of formats are considered taking into 
account the built-in contradictions between the two basic directions of achieving competitive advantages, which allows using two stra-
tegic models of retail trade. As a result of the study, a number of principles are proposed that must be taken into account when determin-
ing the directions and boundaries of the development of retail formats. 
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Розничная торговля — это зеркало экономики. 
По товарам, реализуемым в розничной сети, можно 
судить об уровне развития отечественной промыш-
ленности и экономики в целом. При том, что роз-
ничная торговля обеспечивает возможность разви-
тия отечественного производства, повышения каче-
ства жизни населения, она еще дает рабочие места, 
является крупнейшим проводником и потребите-
лем инновационных технологий. Сфера торговли 
обеспечивает занятость населения на 19,9 %1 (по 

1 Потребительский рынок. URL : https://irkobl.ru/regi-

данным областной администрации Иркутской об-
ласти). Однако сегодня можно констатировать, что 
период ее бурного развития, наблюдавшийся в 
2005–2015 гг., когда совокупный среднегодовой 
темп прироста выручки крупнейших ритейлеров 
составлял 21 %, закончился2. 

on/economy/potreb/ (дата обращения 01.05.2020). 
2 Российская розница закончила десятилетие бурного 
роста URL :  https://new-retail.ru/novosti/retail/rossiys-
kaya_roznitsa_zakonchila_desyatiletie_burnogo_rosta9172/ 
(дата обращения 01.05.2020). 
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За период 2015-2016 гг. снижение оборота роз-
ничной торговли в России составило около 20 %3. В 
2017–2018 гг. Росстат фиксировал незначительный 
рост розничного оборота, который, по его данным 
за 2019 г. составил 1,6 % в сопоставимых ценах к 
2018 г.4. В январе 2020 г. годовые темпы роста обо-
рота розничной торговли достигли 2,7 %5, а уже в 
апреле Владимир Путин заявил о сокращении роз-
ничной торговли в России на 35 % в связи с панде-
мией коронавируса6. В этих условиях вопрос о со-
хранении розничного торгового бизнеса в России 
встает очень остро. Особенно это касается малого и 
среднего бизнеса, а также сектора непродоволь-
ственных товаров. При этом необходимо понимать, 
что в регионах именно малый торговый бизнес не 
только дает рабочие места, но и обеспечивает ос-
новную долю в товарообороте. Например, в Ир-
кутской области оборот розничной торговли в 2019 
г. более чем на 50 % был сформирован силами ма-
лого бизнеса7. 

Это определяет необходимость поиска новых пу-
тей выживания отечественного ритейла. Одним из 
главных направлений адаптации розничных ком-
паний к изменениям в макросреде является смена 
или развитие существующих форматов розничной 
торговли. При этом важнейшее стратегическое зна-
чение имеет научно-обоснованный выбор как самих 
форматов, так и направлений их развития. Это 
определяет актуальность темы настоящей статьи, 
целью которой является исследование влияния но-
вых условий функционирования торгового бизнеса 
на определение направлений и границ развития 
форматов розничной торговли. 

По нашему мнению, для достижения этой цели 
необходимо решить ряд следующих задач: 

1. Уточнить определение понятия «формат роз-
ничной торговли», рассмотреть параметры форма-
та и дать им оценку. 

2. Рассмотреть наиболее важные с позиции необ-
ходимости смены/развития форматов розничной 

3 Тенденции развития розницы в 2017 году. URL : 
https://www.retail.ru/articles/141764/ (дата обращения 
01.05.2020). 
4 Розничная торговля в РФ в 2019 году выросла на 1,6 %. 
URL : https://www.finam.ru/analysis/newsitem/roznich-
naya-torgovlya-v-2019-godu-vyrosla-na-1-6-20200128-16122/ 
(дата обращения 01.05.2020). 
5 В январе 2020 года годовые темпы роста оборота роз-
ничной торговли достигли 2,7 %. URL : https://www. 
dairynews.ru /news/v-yanvare-2020-goda-godovye-tempy-
rosta-oborota-ro.html (дата обращения 01.05.2020). 
6 Путин заявил о сокращении розничной торговли в Рос-
сии на 35 %. URL : https://www.vedomosti.ru/business/ 
news/2020/04/14/827992-putin-zayavil-o-sokraschenii-
roznichnoi-torgovli (дата обращения 01.05.2020). 
7 Потребительский рынок. URL :  https://irkobl.ru/regi-
on/economy/potreb/ (дата обращения 01.05.2020). 

торговли изменения в рыночной макросреде, опре-
деляющие условия современной конкуренции. 

3. Определить направления и границы развития
форматов розничной торговли с точки зрения по-
зиции в отрасли в контексте встроенных противо-
речий и двух стратегических моделей развития 
организаций розничной торговли.  

Российская розничная торговля максимум за де-
сятилетие прошла путь, на который Европе потре-
бовалось 50–60 лет, представив населению страны 
магазины современных форматов, показавшие 
свою устойчивость и конкурентоспособность на 
Западе [1]. Сегодня понятие «формат» широко 
распространено во многих сферах деловой актив-
ности, в том числе в сфере розничной торговли. 
Вопросам изучения самого понятия «формат роз-
ничной торговли», исследованием конкретных 
форматов, изучению теорий эволюции форматов 
посвящены труды многих ученых и экспертов в 
сфере розничной торговли [1–11]. 

Исследование и обобщение различных подхо-
дов к пониманию сущности понятия «формат роз-
ничной торговли», а также собственные наблюде-
ния автора позволили сделать следующие основ-
ные выводы. 

Понятие формата розничной торговли специа-
листы связывают с ее организационной формой, 
организационно-технологическими характеристи-
ками (параметрами, признаками) выражающими 
набор и качество предоставляемых услуг, а также 
специфику ценности для потребителя [2–11]. 
Наиболее часто понятие формата розничной тор-
говли связывают с типом торгового предприятия. 
Далее будем понимать, что формат розничной 
торговли – это тип торгового предприятия, в кото-
ром стандартизированы характеристики ряда па-
раметров, обеспечивающие его успешность с пози-
ции лояльности целевых потребителей и одновре-
менно с позиции экономических показателей тор-
говой компании в конкретных условиях. 

По вопросу о составе параметров, характеризу-
ющих понятие формата розничной торговли, у 
специалистов не сложилось единого мнения. Так, 
например, И. Качалов главным признаком форма-
та считает площадь торгового зала [2]. 

И.Н. Попова к числу параметров формата отно-
сит площадь торгового зала; присутствующие в 
ассортименте категории товара, широту ассорти-
мента; количество позиций в категориях, глубину 
ассортимента; площадь складских, вспомогатель-
ных, офисных помещений; наличие собственного 
производства продукции (для продовольственного 
сектора); долю товара, производимого специально 
для данного предприятия («марка продавца»); 
форму обслуживания (для предприятий самооб-
служивания отдельно оценивается и доля тради-
ционной торговли «через прилавок»); предоставля-
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емый сервис; уровень цен на базовые позиции ас-
сортимента. Кроме того, этот автор считает, что 
понятие формата шире понятия торгового пред-
приятия, так как предполагает ориентирование на 
определенный контингент покупателей, ценовую 
и ассортиментную политику, типоразмерные ха-
рактеристики, использование современных ин-
струментов торговли (новых техник и технологий), 
широкое применение средств автоматизации в 
технологических процессах и управление ими [9].  

Л.А. Подсумкова связывает понятие формата с 
такими параметрами, как размеры торговой пло-
щади, оборот товара, объемы продаж, численность 
персонала и пр. [8]. 

ГОСТ Р 51303-2013 «Национальный стандарт 
Российской Федерации. Торговля. Термины и 
определения» не оперирует понятием «формат», 
однако рассматривает типы торговых предприя-
тий, такие как супермаркет (универсам), дискаун-
тер, аутлет-центр, магазин-склад, гипермаркет, 
универмаг и др. с позиции таких параметров, как 
площадь торгового зала, методы продажи и/или 
формы торгового обслуживания покупателей, ас-
сортимент товаров (последний — с позиции степе-
ни его универсализации, наличия продоволь-
ственных/непродовольственных товаров) [12]. 

Кроме того, исследование различных подходов 
к пониманию сущности формата розничной тор-
говли показало, что некоторые источники указы-
вают конкретное значение (или диапазон значе-
ний) для характеристик параметров формата и 
настаивают на их обязательности для того, чтобы 
иметь право называться тем или иным форматом 
[8]. По нашему мнению, указание конкретных ха-
рактеристик или их диапазонов в разрезе парамет-
ров формата без учета конкретной ситуации не-
оправданно и может использоваться лишь ориен-
тировочно. Сегодня точные границы форматов 
достаточно размыты даже у форматов, где они обу-
словлены экономической целесообразностью. 
Например, известно, что для дискаунтеров, среди 
прочего, есть ограничения по площади торгового 
зала, количеству SKU, применению рекламы. Это 
обусловлено необходимостью всемерной экономии 
на операционных затратах с целью создания для 
целевых потребителей такой ценности, как эконо-
мичность. Однако на практике мы иногда встреча-
ем варианты успешных дискаунтеров в их адапти-
рованном под рыночную среду виде, которые пре-

небрегают таким требованиями или их частью и 
находят пути компенсации своих затрат. Напри-
мер, сеть датских дискаунтеров «Netto» на рынке 
Великобритании в 90-х гг. прошлого века перевер-
нула все представления о допустимых характери-
стиках дискаунтера и при этом увеличила свои 
обороты в 19 раз. 

Исследование различных вариантов перечней 
параметров форматов розничной торговли позво-
лило сделать вывод о том, что большинство из них 
имеют непосредственное воздействие на покупа-
телей и могут быть замечены и оценены ими. Ха-
рактеристики именно таких параметров форми-
руют (или не формируют) значимую комбина-
цию ценностей, искомых целевыми потребителя-
ми формата (площадь торгового зала, сервис, це-
новой диапазон и т. п.). В меньшей степени авто-
ры в качестве параметров формата розничной 
торговли указывают на признаки, невидимые по-
купателям (площадь складских, вспомогательных, 
офисных помещений и др.). Эта категория кос-
венно влияет на возможность формирования зна-
чимой комбинации ценностей, искомых целевы-
ми покупателями. Обе категории параметров, су-
щественным образом влияют на операционные 
расходы торговой компании и возможность до-
стижения ею запланированных показателей эф-
фективности. 

Таким образом, можно распределить все воз-
можные параметры формата на две группы: 

1) первичные параметры формата (видимые,
ощущаемые покупателями); 

2) вторичные, или косвенные параметры (неви-
димые для покупателей, но обеспечивающие со-
здание/поддержание первичных параметров фор-
мата). Считаем, что для определения формата роз-
ничной торговли более целесообразно ориентиро-
ваться на первичные параметры. Именно они 
определяют базовое условие выживания и успеха 
торгового бизнеса: лояльность целевых покупате-
лей, а вместе с ней и необходимый для обеспече-
ния экономической эффективности функциони-
рования их трафик. 

Обобщая и дополняя позиции авторов, изло-
женные в многочисленных публикациях, считаем 
целесообразным выделить следующие основные 
параметры, характеризующие формат розничной 
торговли и актуальные в условиях современной 
конкуренции (табл. 1). 

Таблица 1. Параметры, определяющие формат розничной торговли 

Параметр формата Обоснование 
Направленность ассортимента. 
Количество SKU, представленных в ассортименте. 
Глубина товарных категорий. 
Степень универсализации ассортимента. 
Соотношение продовольственной/ 

Характеризует главный элемент рыночной поли-
тики торгового бизнеса — ассортимент товаров, 
то, ради чего, главным образом, покупатели за-
ходят в магазин 
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Параметр формата Обоснование 
непродовольственной групп 

Ценовые диапазоны, представленные в торговом зале 
Характеризует финансовую доступность товаров 
для различных целевых сегментов, экономиче-
скую ценность торгового предложения 

Доступность (местоположение, часы работы, наличие бес-
платной парковки, детской комнаты, информативность и 
читаемость ценников, скорость работы касс и др.) 

Характеризует возможность физической доступ-
ности розничного предложения для различных 
групп целевых потребителей 

Интегрированные коммуникации с покупателями, 
в том числе способы и каналы воздействия на покупате-
лей, мерчандайзинг, акции, обратная связь 

Характеризует способы взаимосвязи торговой 
компании и ее целевых покупателей 

Форма обслуживания. 
Сервис 

Характеризует организацию работы персонала, 
а также процесс оказания торговых услуг, 
в том числе обслуживания 

Атмосфера магазина (концепция магазина 
 как идейно-художественная упаковка формата) 

Характеризует физическую среду, 
в которой совершаются покупки  

Как видно (табл. 1), представленный перечень 
параметров формата отражает основные направ-
ления рыночной политики торговой компании, 
актуальные для розничной торговли с позиции 
формирования конкурентных преимуществ: ас-
сортимент, цены, доступность, интегрированные 
маркетинговые коммуникации, персонал, процесс 
(в том числе обслуживание — provision) и физиче-
скую среду. Именно по этим направлениям систе-
матически необходимо принимать решения с це-
лью реализации стратегии позиционирования и 
адаптации торгового предложения к изменениям 
рыночной среды. Под позиционированием здесь и 
далее будем понимать поиск и занятие благопри-
ятных позиций в сознании целевых покупателей 
относительно значимой комбинации искомых ими 
ценностей с учетом позиций, уже занятых конку-
рентами. При этом мы имеем в виду не только уси-
лия, предпринимаемые в рамках интегрированных 
маркетинговых коммуникаций, но, главным обра-
зом, фактическое предоставление значимой ком-
бинации ценностей, искомых целевыми покупате-
лями, на уровне более высоком, чем это делают 
(могут сделать) конкуренты. 

Под целевыми покупателями будем понимать 
совокупность сегментов, избранных торговой ком-
панией в качестве целевых, а под сегментом — сово-
купность покупателей, однородных с позиции зна-
чимой комбинации искомых ими ценностей. При 
этом такие покупатели могут быть различными по 
социально-демографическому профилю. Очевидно, 
что не все привлекательные сегменты покупателей 
могут быть объединены в одну группу целевых по-
купателей торговой компании по причине альтер-
нативности значимых комбинаций искомых ценно-
стей или значительному их несовпадению. 

В рамках решения второй задачи, развивая и 
дополняя результаты исследований, опубликован-
ные в [3–11; 13–23], рассмотрим наиболее значимые 
макрофакторы, вносящие изменения в условия 

конкуренции в сфере розничной торговли и опре-
деляющие необходимость поиска новых путей для 
развития форматов розничной торговли. 

Сегодня наиболее значимым политическим 
фактором является крах договоренностей ОПЕК+ о 
сокращении нефтедобычи, что привело к падению 
цен на нефть марки Brent 9 марта 2020 г. и очеред-
ному снижению курса рубля. Это отрицательно 
отразится на закупочных возможностях импорти-
руемых товарных ресурсов и, соответственно, на их 
розничных ценах, что на фоне снижения реальных 
доходов и покупательской способности населения 
повлечет за собой дальнейшее снижение оборота 
торговых организаций, разорение многих пред-
приятий малого бизнеса, реализующего импорт-
ные непродовольственные товары. 

 Ситуация усугубляется пандемией коронави-
руса, в результате которой многие виды бизнеса в 
сфере услуг и розничной торговли непродоволь-
ственными товарами уже сегодня прекратили ра-
боту и приблизились к своему банкротству, а их 
работники, особенно в секторе малого бизнеса, 
остались без средств к существованию. 

Еще одним фактором, влияющим на ситуацию 
в розничной торговле, можно считать сравнитель-
но недавние меры по ужесточению государствен-
ного регулирования сферы розничной торговли. 
Здесь, в первую очередь, имеются в виду поправки 
в 381-ФЗ, внесенные федеральным законом от 3 
июля 2016 г. № 273-ФЗ «О внесении изменений в 
Федеральный закон “Об основах государственного 
регулирования торговой деятельности в Россий-
ской Федерации” и Кодекс Российской Федерации 
об административных правонарушениях» и феде-
ральным законом от 31.12.2017 г. № 487-ФЗ «О вне-
сении изменений в статью 4.7 Федерального закона 
“О применении контрольно-кассовой техники при 
осуществлении расчетов в Российской Федерации” 
и статьи 5 и 8 Федерального закона “Об основах 
государственного регулирования торговой дея-
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тельности в Российской Федерации”». Поправки в 
законы 381-ФЗ предусматривают ряд ограничений 
для крупных торговых сетей, реализующих продо-
вольственные товары, среди которых наиболее ве-
сомыми с позиции влияния на их доходы являются 
сокращение до 5 % бонусов, взимаемых с постав-
щиков, размер которых теперь исчисляется от чи-
стой стоимости (без НДС и акцизов) не только за-
купленных за период товаров, но и включает стои-
мость логистических и маркетинговых услуг; ис-
пользование онлайн-касс с июля 2017 г. (по мнению 
аналитиков, за полгода работы онлайн-касс рынок 
«обелился» на 50 %); сокращение сроков оплаты за 
товар и др. Кроме того, изменениями законода-
тельства предусмотрено внедрение обязательной 
маркировки на многие группы товаров. Это потре-
бует от торговых компаний затрат на приобрете-
ние определенных технических средств (2D-
сканеров, необходимых для чтения кодов 
DataMatrix, используемых в маркировке) и про-
граммного обеспечения. Предполагается, что это 
не приведет к удорожанию товаров, однако Центр 
развития перспективных технологий, являющийся 
оператором системы маркировки товаров в России, 
оценил расходы на ее создание в 205,7 млрд р. за 15 
лет, при этом расходы инвесторов (среди которых 
нет государства) планируется окупить за счет при-
были от услуг по маркировке, стоимость которой 
составит 50 коп. с единицы товара8. Наряду с по-
ложительным эффектом в виде поддержки произ-
водителей и предотвращения возможности попа-
дания на потребительский рынок контрафактной 
продукции, обозначенные меры в некоторой сте-
пени снизят доходы торговых организаций в связи 
с ростом расходов на маркировку. Это определяет 
необходимость поиска путей всемерного сокра-
щения операционных затрат и получения допол-
нительных доходов, в том числе и на основе раз-
вития форматов розничной торговли. 

Рассмотренные политические факторы непо-
средственно связаны с экономическими фактора-
ми, среди которых главным сегодня является оче-
редной экономический кризис и обусловленное 
им дальнейшее снижение платежеспособности 
населения, сокращение оборота розничной тор-
говли. Исследования, проведенные компанией 
Nielsen, показали, что 38 % потребителей в России 
заявили, что их финансовое положение ухудши-
лось за последние 5 лет. 34 % чувствуют себя ком-
фортно, а 63 % средств хватает только на самое 
необходимое9. 

8 URL : https://crpt.ru/rashody-na-sozdanie-sistemy-marki-
rovki-tovarov-v-rf-prevysjat-200-mlrd-rublej/ (дата обра-
щения 10.04.2020). 
9 На что потребители готовы потратить больше? URL: 
https:// www. etail.ru/articles/na-chto-potrebiteli-gotovy-
potratit-bolshe/ (дата обращения 10.04.20). 

Еще одним важным экономическим фактором, 
обусловливающим необходимость разработки но-
вых и развития существующих форматов, является 
такая особенность конкуренции в сфере рознично-
го бизнеса, как ее усиление в регионах. Начавшееся 
до текущего кризиса падение платежеспособности 
населения РФ и доходов торговых сетей, а также 
антимонопольные меры обусловили экспансию 
федеральных торговых сетей на региональные 
рынки, что усилило конкурентное давление на бо-
лее слабые в финансовом и технологическом от-
ношении местные торговые сети. Сегодня мы ви-
дим в городах Сибири такие сети, как «Лента», 
«О'Кей», которые соперничают с региональными 
сетями наряду с такими гигантами, как Metro Cash 
& Carry, Leroy Merlin. Последняя является одним из 
крупнейших европейских операторов в секторе 
DIY. Здесь следует отметить, что в связи с тем, что 
контрольным пакетом акций/долей ведущих фе-
деральных торговых сетей владеют собственники, 
зарегистрированные в оффшорных центрах, их 
статус, в соответствии с терминологией, применяе-
мой как ЮНКТАД (Конференцией ООН по тор-
говле и развитию), так и Росстатом, меняется с рос-
сийского на иностранный [13]. Фактически ино-
странная принадлежность федеральных «россий-
ских» торговых сетей негативно отражается на 
налоговых поступлениях в бюджеты всех уровней, 
а их рыночная сила представляет несомненную 
угрозу малому и среднему региональному торго-
вому бизнесу, что особенно остро проявляется в 
условиях текущего экономического кризиса, спро-
воцированного падением цен на нефть и усилен-
ного пандемией коронавируса. 

Еще одним важным экономическим фактором, 
меняющим конкурентную ситуацию как в регио-
нах, в РФ, так и в мире в целом, является развитие 
интернет-торговли. По данным агентства INFOLine, 
доля интернет-торговли к 2021 г. составит 7,1 % в 
обороте розничной торговли в РФ. При этом, по 
мнению И. Федякова, такой формат интернет-
торговли, как маркетплейс, как в краткосрочной, 
так и среднесрочной перспективе начнет активно 
вытеснять классический ритейл, потому что мар-
кетплейс — это технология, в рамках которой агре-
гаторы позволяют реализовывать узконишевые 
продукты, которые невозможно представить в ас-
сортименте традиционного магазина и напрямую 
свести интересы потребителя с возможностями 
производителя. Так, по его данным, активное раз-
витие маркетплейсов на американском рынке по-
влекло массовое закрытие традиционных магази-
нов, а в Китае, где маркетплейс Alibaba занял 80 % 
онлайн-торговли, массово закрываются интернет-
магазины. В Европе уже вводятся законы, защища-
ющие физических ритейлеров, потому что власти 
понимают, что ритейл — это одна из ключевых 
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отраслей экономики, где занято трудоспособное 
население [1]. Очевидно, что обозначенная тен-
денция развития интернет-торговли, радикально 
меняет условия конкуренции в сфере розничной 
торговли и также обусловливает необходимость 
поиска новых путей развития форматов. Так, 
например, по некоторым данным, 75 % покупате-
лей используют интернет, прежде чем идти в мага-
зин, 70 % советуются со значимыми другими, со-
вершая покупку. Данное обстоятельство также 
необходимо учитывать, проектируя изменения 
характеристик форматов в рамках такого направ-
ления, как омниканальность. Омниканальность 
понимается нами как использование одновременно 
как минимум двух каналов при покупке товара, 
например, приложений мобильного телефона при 
посещении магазина с целью запроса отзывов от 
знакомых, посещение магазина в результате ин-
формации о товарах, представленной в Instagram. 

Еще одним фактором является насыщение по-
требительского рынка крупных городов торговыми 
площадями в расчете на 1 тыс. чел., которое нахо-
дит свое выражение в избыточном строительстве 
торговых объектов синтетических форматов (тор-
говых центров, многофункциональных торгово-
развлекательных комплексов (моллов)), в которых 
наблюдается значительная концентрация фран-
чайзинговых торговых сетей. Однако многие из 
них не могут обеспечить полную загрузку своих 
площадей арендаторами, что ставит под сомнение 
вопрос об их жизнеспособности и определяет 
необходимость изменения подходов к развитию 
синтетических форматов розничной торговли. 

В ситуации экономического кризиса, падения 
оборотов торговли и покупательского спроса, уси-
ления давления на региональные сети и малый 
бизнес большие возможности в плане адаптации 
розничного бизнеса к новым условиям дает техно-
логическая группа факторов, представленная раз-
работками новых решений для розничной торгов-
ли, число которых с каждым годом растет с боль-
шой скоростью. 

К наиболее значимым технологическим факто-
рам с позиции необходимости и возможности раз-
вития форматов розничной торговли относятся: 

1) новый уровень коммуникации между поку-
пателями, между бизнесом и покупателями, между 
различными подразделениями бизнеса. Здесь 
имеются в  виду и социальные сети, мессенджеры, 
приложения (WhatsApp, Telegram и др.), и новые 
программные продукты, такие как 1С:Бизнес-сеть, 
которая по сути является «социальной сетью» для 
бизнеса, позволяет организовать деловой докумен-
тооборот между различными подразделениями 
торговой организации; 

2) система быстрых платежей, представляющая
сервис, позволяющий покупателям мгновенно пе-

реводить деньги по номеру телефона, аккаунту в 
социальной сети, адресу электронной почты 
или QR-коду, вне зависимости от того, в каком бан-
ке открыты счета отправителя или получателя 
средств при условии подключенности их банков 
к Системе быстрых платежей; 

3) видеоаналитика, позволяющая автоматизиро-
вать анализ потока людей, распознавание лиц, ген-
дерный и возрастной признаки и дающая большие 
возможности для прогнозирования спроса и про-
даж в разрезе конкретных периодов, управления 
ассортиментом на новой технической основе. 

Рассмотрим кратко уже внедряемые digital-
технологии. Их можно распределить на две боль-
шие группы: помогающие в совершении покупки и 
способствующие продвижению товаров и магазина 
в целом. 

Среди digital-технологий, помогающих совер-
шать покупки как в сфере оффлайн- так и в сфере 
онлайн-продаж, можно отметить искусственный 
интеллект (возрастает применение чат-ботов, осо-
бенно в интернет-торговле); 3D-моделирование/ 
интерактивные экраны, которые применяют при 
продаже мебели, обуви, предметов интерьера, ав-
томобилей; сенсорные киоски, столы, постаматы 
для получения заказанных товаров, размещаемые 
в магазинах торговых сетей. Интересен опыт при-
менения новых способов оплаты за покупку. В не-
которых магазинах торговой сети «Магнит» уже 
применяется технология Face-ID, которая иденти-
фицирует клиентов по лицу при помощи специ-
ального сканера при условии, что покупатели за-
регистрированы в мобильном приложении торго-
вой сети, ввели личные данные и загрузили фо-
то10. Весьма перспективной для помощи в совер-
шении покупки сегодня является технология до-
полненной реальности (AR). Ее суть, в отличие от 
виртуальной реальности (VR), представляющей 
компьютерную симуляцию реальности, состоит в 
том, что AR накладывает созданные компьютером 
слои на реальный мир. Ее можно использовать 
для примерки товара. Так, «Lamoda», крупнейшая 
онлайн-платформа по торговле модной одеждой 
и обувью, предлагает онлайн-примерку обуви по-
средством приложения для смартфонов. Для этого 
нужно навести камеру на ноги и выбрать нужную 
модель. Применение технологии AR позволяет 
сократить число отказов в пунктах выдачи и по-
высить конверсию по некоторым категориям обу-
ви до 8–9 %11. 

Следует также отметить и smart-зеркала, ко-
торые теперь используют не только для развле-
чения покупателей, но и для оказания помощи 

10 URL : https://www.retail.ru/articles/riteyl-tekhnologii-
2019/ (дата обращения 01.03.2020). 
11 Там же. 
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при совершении покупки. Если показать такому 
зеркалу товар, он будет распознан, и на зеркале 
появится информация об этом товаре. 

Среди digital-технологий, позволяющих при-
влечь внимание покупателей, сегодня уже исполь-
зуются электронные ценники, интерактивные вит-
рины, прозрачные дисплеи, которые в выключен-
ном состоянии выглядят как обыкновенные стекла. 
Их можно использовать для трансляции реклам-
ных роликов, размещения сообщений для покупа-
телей о новинках и акциях и др. У таких дисплеев 
большое будущее в торговых центрах и street-
ритейле12. Еще одним перспективным направле-
нием в плане рекламы в торговом зале и оформле-
ния входной группы являются 3D-голограммы, ис-
пользуемые сегодня за рубежом. 

Практически все digital-технологии несут в себе 
эпистемическую составляющую и в какой-то мере 
имеют развлекательное значение для покупателей, 
придают новизну традиционной атмосфере мага-
зина, создают новый уровень комфорта при со-
вершении покупки для определенных социальных 
групп молодого поколения. 

Таким образом, мы видим огромный потенциал 
развития форматов розничной торговли, обуслов-
ленный digital-технологиями. Однако основную 
группу факторов, которые необходимо учитывать, 
выбирая пути их развития, являются факторы, ха-
рактеризующие покупателей, которые, в конечном 
счете, и определят жизнеспособность различных 
вариантов форматов розничной торговли. Вопросы 
покупательского поведения затронуты в публика-
циях многих авторов [14–23]. Проведенное исследо-
вание позволило выделить наиболее важные факто-
ры, которые существенно влияют на необходимость 
и направления развития форматов розничной тор-
говли. Рассмотрим кратко некоторые из них. 

Социальное расслоение. На фоне снижения пла-
тежеспособности населения наблюдается усиле-
ние социального расслоения, начинает «выпа-
дать» средний класс [16]. 

Старение населения. Сегодня высоки темпы роста 
численности населения старше 60 лет при одно-
временном сокращении темпов изменения чис-
ленности населения, представленного в возрастной 
группе 20–30 лет. При этом «новые» пенсионеры — 
это активные люди, по большей мере принявшие 
новые цифровые технологии, выросшие на совет-
ских идеалах. Молодые люди представлены так 
называемыми поколениями Y (миллениалы) и Z. 
Специалисты расходятся во мнении о периодах их 
рождения. Международная компания «Делойт», 
опубликовавшая результаты своего глобального 
«Опроса поколения третьего тысячелетия за 2019 

12 URL : https://www.retail.ru/articles/didzhital-novinki-kotorye-
my-uvidim-v-blizhayshem-budushchem/ (дата обращения 
10.03.2020). 

год», считает, что поколение Y (миллениалы) — те, 
кто родился с января 1983 по декабрь 1994 гг., а по-
коление Z — те, кто родился в период с января 1995 
по декабрь 2002 гг. Отличительной характеристи-
кой этих поколений покупателей является прежде 
всего глубокая вовлеченность в цифровые техноло-
гии, при этом поколения Y и Z не доверяют сми и 
соцсетям, озабочены кибербезопасностью и не ве-
рят в экономический рост [19]. 

Усиливается стремление к здоровому образу 
жизни, в том числе борьба с лишним весом, по-
требление натуральных продуктов питания, и во-
обще, аутентичных товаров. Несмотря на то, что 
меры по обеспечению аутентичности товаров при-
нимаются на государственном уровне (обязатель-
ность маркировки), значение торговых организа-
ций в деле обеспечения гарантий, надежности вы-
бора покупателя возрастает. Покупатели сегодня 
стремятся совершать покупки в магазинах, кото-
рым доверяют. 

Усиливается озабоченность охраной окружа-
ющей среды. Так, некоторые торговые сети уста-
навливают у себя фандоматы для приема пласти-
ка, например, в торговых сетях X5 Retail Group, уже 
ведутся такие эксперименты (некоторые «Пере-
крестки»). Кроме того, в Европе набирает обороты 
формат packaging-free — «без упаковки». Он пред-
полагает продажу товаров повседневного спроса 
без упаковки, на вес. Учитывая, что стоимость 
упаковки в розничной цене товара достигает 40 % 
— это интересный опыт. С одной стороны, ис-
пользование товаров без упаковки вносит вклад в 
охрану окружающей среды, с другой — дает по-
купателям существенную экономию, что весьма 
важно в условиях сокращения платежеспособно-
сти российского потребителя. 

По мнению специалистов, изучающих поведе-
ние потребителей, сегодня на первое место в кон-
курентной борьбе и брендов, и торговых форматов 
выходит покупательский опыт. Об этом свидетель-
ствуют результаты исследований международной 
аудиторской компании KPMG, консалтинговой 
фирмы Walker, а также ряда российских ученых [3; 
17; 21]. Это дает надежду на выживание физиче-
ских форматов торговли, о чем косвенно свиде-
тельствует также и то, что, несмотря на быстрое 
развитие интернет-торговли и повсеместную ди-
джитализацию, ее лидеры в последнее время за-
пускают проекты реальных магазинов. Так, в сен-
тябре 2018 г. Amazon открыл в Нью-Йорке свой пер-
вый «физический» магазин — Amazon 4-star, глав-
ная цель которого — продвигать собственные тор-
говые марки13. 

13 Три пути выхода из онлайна в офлайн. URL : https:// 
www.retail.ru/articles/tri-puti-vykhoda-iz-onlayna-v-
oflayn/ (дата обращения 10.03.2020). 
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Появляются комбинированные форматы, 
объединяющие продажу товаров с общепитом, 
спортом и развлечениями. Например, гибрид-
ные мультисервисные продуктовые магазины-
рестораны формата grocerant (от слов grocery и 
restaurant), особенностью которого является не 
только продажа еды, но и наличие посадочных 
мест, иногда официантов (кондитерские, бурра-
тошные). Подобные гибридные форматы воз-
никают не только в секторе торговли продо-
вольственными товарами. Компания «Теле2» в 
Томске объединила салоны сотовой связи с ко-
фейнями и увеличила за счет этого трафик и 
объем продаж. Сегодня покупатель ждет от фи-
зических магазинов того, что не может получить 
при онлайн-покупках — приятных впечатле-
ний, в том числе и от возможности непосред-
ственно рассмотреть, примерить товар, прикос-
нуться к нему, общения, обучения. В конечном 
счете, можно сказать, что эмоциональная со-
ставляющая при походе в традиционный мага-
зин сегодня, в эпоху возможностей получения 
различных услуг, не выходя из дома, приобре-
тает все большее значение. Так, например, аме-
риканская сеть спортивной обуви Fleet Feet  
предложила своим покупателям новый сервис —
 3D-сканирование стопы для более точного под-
бора обуви, что позволило ей существенно уве-
личить объем продаж LFL и средний чек. 

Изменения в рыночной среде сегодня не 
только меняют условия жизни населения и 
функционирования розничного бизнеса, они 
еще и происходят достаточно быстро. Это при-
водит к пониманию того, что процесс адаптации 
параметров формата (см. табл. 1) должен быть 
постоянным, осуществляться на систематиче-
ской основе в ответ на изменения рыночной 
среды. Более того, сам перечень параметров не 
конечен, и выявление новых актуальных пара-
метров формата розничной торговли может 
стать отправной точкой для поиска направле-
ний достижения новых конкурентных преиму-
ществ. Так, например, сегодня шопинг впечат-
лений рассматривается специалистами как 
успешное направление адаптации характери-
стик параметров форматов торговли и направ-
ление для получения конкурентных преиму-
ществ [23]. 

Учитывая изложенное, по нашему мнению, 
целесообразно дополнить перечень параметров 
формата розничной торговли, представленный 
в табл. 1, еще одним — «опыт потребителя». 
Предлагается трактовать параметр «опыт по-
требителя» как совокупность впечатлений от 
посещения магазина. Очевидно, что, придавая 
ему различные характеристики, можно влиять 
на сам формат и его позиционирование в кон-

кретной сбытовой зоне, а вместе с этим и на 
конкурентоспособность торговой точки. Оче-
видно также и то, что, придавая различные ха-
рактеристики параметрам, можно получать 
множество различных непохожих между собой 
форматов. Однако при этом важно понимать, 
что жизнеспособными и успешными будут 
только те форматы, в рамках которых решается 
такая сложная задача, как предоставление целе-
вым покупателям значимой комбинации иско-
мых ими ценностей на уровне более высоком, 
чем это могут сделать конкуренты, при одно-
временном обеспечении целевых показателей 
эффективности торговой компании. Поэтому 
необходимо понимание допустимых значений 
характеристик параметров форматов, границ их 
изменения. 

Методологической основой для понимания 
границ развития форматов, по нашему мнению, 
может послужить матрица М. Портера, реко-
мендованная им для определения позиции в 
отрасли и соответственно генерической страте-
гии компании в зависимости от избранного ти-
па конкурентного преимущества: низкие из-
держки/уникальность и степень охвата рынка: 
весь рынок — сегмент [24]. Идеология этой мат-
рицы согласуется с двумя противоположными 
стратегическими моделями функционирования 
торгового бизнеса: 1) низкая наценка / высокая 
скорость оборота, например, торговые сети, ре-
ализующие товары массового спроса, в том чис-
ле в секторе FMCG; 2) высокая наценка/низкая 
скорость оборота, например, специализирован-
ные торговые сети [25] (см. табл. 2). 

В своей работе М. Портер отмечал, что между 
всеми четырьмя квадрантами (табл. 2) лежит 
встроенное противоречие. Применительно к 
торговле это положение подтверждается тем, что, 
например, универмаги как формат розничной 
торговли были вытеснены, с одной стороны, се-
тями массового спроса, которым уступали в при-
влекательности цен, с другой стороны, специали-
зированными сетями, которым уступали в плане 
такой ценности, как разнообразие выбора. Оче-
видно, что включение в ассортимент магазинов, 
реализующих товары массового спроса, отделов, 
представляющих мировые бренды первых ли-
ний, приведет только к дезориентации покупа-
телей, разрушит позиционирование и подорвет 
продажи. Не случайно ученые называют генери-
ческие стратегии М. Портера чаще позиционны-
ми стратегиями, определяющими позицию ком-
пании в отрасли [26]. При этом М. Портер, пред-
ставляя свою матрицу с генерическими стратеги-
ями, отмечал, что в разные периоды тот или 
иной сегмент в отрасли (квадрант в матрице) 
может быть более или менее успешным. 
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Таблица 2. Форматы розничной торговли в системе координат генерических стратегий М. Портера 

Конкурентное преимущество 
Меньшие издержки Уникальность/Ценность 

Сфера 
конкуренции 

Широкая 
цель 
(весь рынок) 

Лидерство за счет экономии 
на издержках. 
Магазины, реализующие товары 
массового спроса, в том числе в 
секторе FMCG, супермаркеты, 
гипермаркеты 

Дифференциация. 
Специализированные гиганты 

Узкая цель 
(сегмент) 

Сосредоточение на издержках. 
Дискаунтеры, магазины-склады, 
магазины формата «все по одной 
цене», packaging-free 

Сфокусированная дифференциация. 
Специализированные магазины товаров 
особого спроса, например, халяльные 
магазины, бутики, реализующие все-
мирно известные бренды первых линий, 
гроссеранты (grocerant ) 

Подводя итог, в качестве результата можно 
сформулировать ряд принципов, которых целесо-
образно придерживаться при определении 
направлений и границ развития форматов. 

1. Хорошее знание своих целевых потребителей
в сбытовой зоне торговой компании с позиции зна-
чимой комбинации, искомых ими ценностей. 

2. Обоснованность стратегии позиционирова-
ния в отношении значимой комбинации ценно-
стей, искомых целевыми потребителями, в том 
числе с точки зрения позиций, уже занятых конку-
рентами, и ресурсов. 

3. Принятие во внимание наличия встроенных
противоречий между квадрантами матрицы М. 
Портера и двумя стратегическими моделями функ-
ционирования торгового бизнеса. Поэтому поиск 
компромиссов должен вестись с осторожностью и 
обязательным рыночным тестированием решений, 
например, в Pop up формате (англ. pop up — неожи-
данно возникать). Магазины этого формата работа-
ют от нескольких дней до нескольких месяцев, 
обычно в праздничные дни, на ярмарках. Можно 
протестировать новые характеристики параметров 
формата, проверить компромиссные решения. 

4. Систематическая оценка существующих в

торговой сети форматов с позиции успешности их 
позиций в отрасли в контексте лояльности целевых 
потребителей, изменений их доходов, направле-
ний и объемов расходов, вкусов, предпочтений, 
ожиданий и опасений. 

5. Принятие во внимание того, что существу-
ющие представления о характеристиках парамет-
ров форматов — не догма. Характеристики, 
успешные в одной рыночной ситуации, могут не 
оправдать себя в другой, и напротив, изменение 
характеристик параметров формата с учетом из-
менения рыночной среды может способствовать 
его успешности. 

6. Омниканальность. Имеются в виду даль-
нейшие поиски взаимосвязи с целевыми покупа-
телями для повышения доверия, снижения когни-
тивного дисбаланса и на этой основе увеличения 
объема продаж. 

7. Учет поляризации общества при принятии
решений об обосновании выбора целевых покупа-
телей. Необходимость учета этого принципа обу-
словлена необходимостью предотвращения проти-
воречий в случаях объединения в рамках одного 
формата предложения, нацеленного на слои обще-
ства с несовместимыми искомыми ценностями.

8. 
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