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АННОТАЦИЯ:
Организация эффективной системы товароснабжения на российском FMCG-рынке характеризуется 
все возрастающим уровнем влияния на данный процесс крупных торговых сетей. Рост рыночной 
силы сетевых компаний розничной торговли проявляется в том числе в процессе переговоров с 
поставщиками FMCG. Нередки случаи злоупотребления ритейлерами своей рыночной властью путем 
навязывания поставщикам невыгодных им условий поставки товаров в данный канал продаж. В статье 
проведен ретроспективный и перспективный обзор путей трансформации системы взаимоотношений 
поставщиков FMCG и розничных торговых сетей в России на фоне принятия поправок в Закон о торговле. 
Обоснованы основные направления совершенствования процессов взаимодействия поставщиков 
товаров и крупных торговых сетей в ближайшем будущем. Указаны основные факторы повышения роли 
саморегулирования субъектов потребительского рынка России.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА:  розничная торговля, дистрибьюция, торговые сети, система товароснабжения, 
поставщики FMCG, тренды развития.
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Введение

В условиях обострения конкуренции на рынке FMCG крупные сете-
вые торговые компании предъявляют своим поставщикам наибо-

лее жесткие и строго регламентированные условия поставки товаров. 
При этом система взаимоотношений крупных ритейлеров и поставщи-
ков FMCG претерпела за последние годы ряд кардинальных измене-
ний, вызванных как объективными экономическими причинами, так и 
активным вмешательством государственного регулятора. В этой связи 
представляет научный интерес ретроспективный и перспективный 
анализ путей трансформации системы взаимоотношений поставщиков 
FMCG и розничных торговых сетей.

Проблеме взаимоотношений участников каналов товароснабже-
ния посвящены работы многих авторов. Общие вопросы дистрибью-
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ABSTRACT:
The organization of goods supply effective system in the Russian FMCG market is characterized by an 
increasing level of influence on this process of large retail chains. The growth of the market power of 
retail chains is also evident in the process of negotiations with FMCG suppliers. It is not uncommon 
for retailers to abuse their market power by imposing unfavorable conditions for suppliers to supply 
goods to this sales channel. The article presents a retrospective and prospective review of the ways 
to transform the system of relations between FMCG suppliers and retail chains in Russia against the 
background of the amendments to the law on trade. The main directions of improving the processes of 
interaction between suppliers of goods and large retail chains in the near future are substantiated. The 
main factors of increasing the role of self-regulation of the consumer market in Russia.
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ции товаров на потребительском рынке в условиях конкуренции рассматриваются 
в работах М. Х. Ибрагимовой [4] (Ibragimova, 2016), Г. Г. Иванова [5] (Ivanov, Orlov, 
2014), Ю. Г. Леоновой [12] (Leonova, 2012), С. В. Панасенко [17 (Panasenko, Stukalova, 
Mazunina, 2018), Т. Н. Парамоновой [18] (Paramonova, Uryaseva, Ramazanov, 2016), 
М. В. Рожковой [19], Н. Ф. Солдатовой [22] (Rozhkova, 2016), О. Р. Тюник [23]  (Tyunik, 
Nikishin, 2015), И. Г. Шелепиной [25] (Shelepina, 2016), В. П. Чеглова [27] (Cheglov, 2013) 
и других. Так, в работе М. Х. Ибрагимовой [4] приводится классификация основ-
ных этапов эволюции дистрибьюторских компаний на российском рынке. Работа 
В. Н. Наумова [15] (Naumov, 2015) посвящена механизму управления вертикально-
интегрированными сбытовыми системами с помощью рыночной власти и доверия. В 
работе И. Г. Шелепиной [25] рассматриваются вопросы интеграции каналов продаж 
дистрибьютора на рынке FMCG, формулируются цели, задачи и проблемы перехода 
дистрибьютора к интегрированным продажам. 

Отдельные аспекты данной проблемы раскрываются в научных работах других 
современных авторов. Использование современных технологий в развитии рознич-
ной торговли рассматривается в работах Л. А. Брагина [1] (Bragin, Karaschuk, Nikishin, 
2017), А. В. Олифирова [16] (Olifirov, Karaschuk, Mayorova, 2018), В. П. Чеглова [26] 
(Cheglov, 2012) и других. В частности, в работе Л. А. Брагина предложены подходы 
к инновационной оценке зоны обслуживания торговых организаций, что оказывает 
влияние на процесс ведения договорной работы с поставщиками. Роль торговли в 
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решении социальных проблем населения раскрывается в работах Г. Г. Иванова [6] 
(Ivanov, Mayorova, Nikishin, 2016), Е. А. Майоровой [13, 28] (Mayorova, 2015; Mayorova, 
Lapitskaya, 2016) и ряда других авторов. Проблеме монополизма федеральных тор-
говых сетей и крупных производителей на агропродовольственном рынке страны 
посвящена работа А. Н. Семина [20] (Syomin, 2017). Тем не менее, проблема совершен-
ствования взаимоотношений партнеров в системе дистрибьюции и продаж на FMCG-
рынке остается весьма актуальной.

Целью проводимого в настоящей статье исследования является анализ путей 
трансформации системы взаимоотношений поставщиков FMCG и розничных торго-
вых сетей в России в условиях принятия поправок в Закон о торговле и поиск основ-
ных направлений совершенствования данного процесса в ближайшем будущем.

Трансформация системы взаимоотношений поставщиков FMCG  
и розничных торговых сетей в России

В настоящее время не вызывает сомнения общий тренд на повышение роли сете-
вой торговли в реализации FMCG как в России, так и в большинстве стран с развитой 
экономикой. По данным Росстата, доля розничных торговых сетей в общем объеме 
оборота розничной торговли за последние пять лет выросла с 21,9% в 2013 г. до 33,0% 
в I полугодии 2018 г. При этом доля сетевой розничной торговли в общем объеме реа-
лизации продовольственных товаров (занимающих наибольший удельный вес среди 
всех FMCG) выросла за это же время еще существеннее – с 25,8% в 2013 г. до 39,3% в 
I полугодии 2018 г.

В условиях усиления конкуренции и рынка покупателя поставщики FMCG нахо-
дятся в заведомо более слабой позиции по отношению к ритейлерам, поскольку сети 
могут выбирать лучшие предложения от множества поставщиков [8] (Krasilnikova, 
Baskakov, 2016). По этой причине федеральные торговые сети добиваются от партне-
ров не только наиболее низких отпускных цен на всю поставляемую продукцию. Они 
также диктуют своим поставщикам наиболее жесткие и строго регламентированные 
условия товародвижения [7, 9, 26] (Karaschuk, Chibirev, 2015; Krasilnikova, 2015; Cheglov, 
2012). Эти условия касаются как требований к качеству поставляемой продукции, так 
и порядка заказа и поставки товаров в магазины или распределительные центры сети. 
Кроме того, поставщиков обязуют предоставлять четкие, финасово обеспеченные мар-
кетинговые планы по продвижению товаров в сети [14] (Nazarov, 2010).
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Довольно длительное время рынок поставок FMCG в сетевой ритейл развивался 
весьма активно и во многом стихийно. С конца XX века в лингвистический оборот 
профессионалов прочно вошли понятия ретробонуса, бонуса за объем поставок, 
платы за право поставок продовольственных товаров и за изменения их ассортимента 
(листинг), премии за централизацию поставок на распределительный центр сетей и 
другие виды логистических услуг. 

В это же время с усилением конкуренции между отдельными брендами и тор-
говыми марками активно стали применяться всевозможные ценовые и неценовые 
методы стимулирования спроса, компенсация которых также ложилась на поставщи-
ков – производителей и дистрибьюторов товаров. Размер таких платежей значительно 
колебался и мог достигать 35–45% отпускной цены поставщика по отдельным катего-
риям товаров.

Такая ситуация на потребительском рынке вызывала довольно обоснованные опа-
сения со стороны государственного регулятора и некоторых игроков этого рынка в 
том, что розничные сети, имея рыночную и монопольную власть, могут навязывать 
своим поставщикам невыгодные условия дистрибьюции и продаж товаров [15, 20]. 
Все это послужило предпосылкой принятия в конце 2009 г. Федерального закона РФ 
№ 381-ФЗ «О государственном регулировании торговой деятельности в Российской 
Федерации» (далее по тексту – Закон о торговле) [10, 11] (Kurenkova, 2018; Kurenkova, 
2015).

Инициаторами принятия данного Закона открыто декларировалась одна из основ-
ных его целей – помочь отечественному производителю пищевых продуктов поста-
вить свой товар на полки торговых сетей. Для практической реализации данной цели 
в Законе о торговле были введены различные ограничения, призванные сдержать 
рыночную власть ритейлеров.

Так, ритейлерам было запрещено брать с поставщиков любые премии и бонусы, 
за исключением платы за объем поставок, но не более 10% от отпускной цены постав-
ленных товаров. Закон ввел запрет на включение в договор поставки иных видов воз-
награждений и компенсаций ритейлерам. Закон о торговле запретил использование 
договора комиссии (консигнации) при поставке продовольственных товаров в роз-
ницу, а также навязывание торговыми сетями поставщикам различных невыгодных 
им коммерческих условий. К позитивным изменениям Закона можно отнести огра-
ничение сроков отсрочки платежей в зависимости от сроков годности пищевых про-
дуктов, что ускорило время обращения оборотных средств поставщика, вложенных в 
товарные запасы.

Кроме того, в соответствии с Законом о торговле все виды маркетингового про-
движения продовольственных товаров в магазинах торговой сети необходимо было 
вынести в отдельный договор возмездного оказания услуг, заключение которого фор-
мально не должно быть связано с договором поставки. В то же время нельзя не отме-
тить, что сами производители и дистрибьюторы товаров в первую очередь заинте-
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ресованы в успешном продвижении и эффективном представлении своих товаров в 
магазинах торговых сетей. Особенно это важно для производителей брэндовых и/или 
высокомаржинальных товаров, многие из которых готовы платить за выгоду, связан-
ную с дополнительным продвижением своей продукции в сетевых магазинах.

К сожалению, принятие Закона о торговле не решило в полной мере задачу ограни-
чения рыночной власти торговых сетей [15]. Случаи злоупотребления ею по-прежнему 
нередки. Так, большой резонанс получил открытый конфликт между торговой сетью 
«Дикси» и подмосковным производителем колбас «Мортадель», разгоревшийся вес-
ной 2017 г. по вопросу навязывания платных услуг данному поставщику. В марте 2018 
года ФАС России вынесла свое решение, признав, что сеть, «обладающая рыночной 
властью над поставщиком», диктовала ему условия сотрудничества, а «Мортадель» 
был «вынужден безоговорочно соглашаться под угрозой потери значительного канала 
реализации».

Этот и многие другие случаи злоупотребления розничными торговыми сетями 
своей рыночной властью привели к тому, что в июле 2016 г. был принят Федеральный 
закон № 273-ФЗ «О внесении изменений в Федеральный закон «Об основах государ-
ственного регулирования торговой деятельности в Российской Федерации» и Кодекс 
Российской Федерации об административных правонарушениях» (далее по тексту – 
Закон № 273-ФЗ) [20]. Данный Закон еще больше ужесточил регламент взаимоотноше-
ний торговых сетей и поставщиков продовольственных товаров [19] (Rozhkova, 2016). 
В частности, был уменьшен до 5% совокупный размер премии, выплачиваемой постав-
щиками торговым сетям как за поставку продовольственных товаров, так и за оказа-
ние услуг по продвижению таких товаров. Причем выплата каких-либо иных видов 
вознаграждений поставщикам торговым сетям законом прямо запрещена. Кроме того, 
еще больше был сокращен срок оплаты по договорам поставки продовольственных 
товаров. 

По мысли законодателя принятые поправки в Закон о торговле должны были 
защитить производителей товаров от диктата торговых сетей. Однако на практике мы 
увидели иной результат. Как и требовалось по закону, большинство торговых сетей 
перезаключили договоры поставки либо внесли изменения в действующие договоры. 
Это подтверждают результаты проверок 17 тысяч договоров поставки продовольст-
венных товаров в торговые сети, которые ФАС провела в 2017 году.

Однако изменение коммерческих условий поставок продовольственных товаров не 
принесло поставщикам обещанной регулятором выгоды. Так, сокращение предельных 
сроков оплаты продовольственных товаров было пересчитано ритейлерами в закупоч-
ную цену товара по коммерческой ставке банков, а все иные виды вознаграждений от 
поставщиков сети теперь просто получают в виде скидки с отпускной цены товара. 
Таким образом, после вступления в силу Закона № 273-ФЗ пересчет отпускных цен 
поставщика фактически прошел по принципу «все ранее применяемые коммерческие 
условия пересчитываем в скидку на товар».
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Кроме того, после вступления в силу новых поправок Закона о торговле большин-
ство торговых сетей существенно увеличили штрафные санкции за нарушение дого-
ворных условий поставки, причем их размер зачастую явно несоразмерен с послед-
ствиями данных нарушений. Это свидетельствует не столько о намерении торговых 
сетей побудить своих поставщиков к добросовестному исполнению условий договора, 
сколько об их желании получить компенсацию снижения доходности поставок, выз-
ванной принятием Закона № 273-ФЗ.

Направления совершенствования процессов взаимодействия субъектов 
дистрибьюции и продаж на FMCG-рынке

В настоящее время, когда со всей очевидностью обнаружилось несовершенство 
действующего механизма государственного регулирования, высказываются предло-
жения в очередной раз усилить и усовершенствовать нормативное регламентирование 
данной сферы. С этой целью активно обсуждаются такие меры, как введение предель-
ного размера торговых надбавок, регламентация времени работы сетевых магазинов, 
запрет или ограничение штрафных санкций в пользу ритейлеров, запрет на заключе-
ние договоров обратного выкупа поставленной продукции и т. д. Однако накоплен-
ная практика договорной работы торговых сетей и поставщиков в условиях действия 
Закона № 273-ФЗ свидетельствует о низкой эффективности подобных мер. Например, 
если законодательно запретить все возможности возвращать продукцию поставщику, 
то средние нормы списания данной продукции будут просто вычитаться из цены кон-
тракта, а товары несогласных с этим поставщиков и вовсе исчезнут с полок магазинов.

В целом, несмотря на декларируемый в тексте Закона о торговле антимонополь-
ный посыл, многие из профессиональных отраслевых экспертов считают, что данный 
закон искусственно ограничивает конкуренцию в отрасли и тем самым наносит вред 
всем участникам потребительского рынка (производителям, продавцам и покупате-
лям). Многие введенные в нем запреты уменьшают для поставщиков гибкость ведения 
переговоров и наносят ущерб тем из них, кто находил для себя более выгодными раз-
нообразные коммерческие условия договоров поставки прямой скидке с цены.

На наш взгляд, настало время приостановить корректировки Закона о торговле и 
перенести многие спорные вопросы в плоскость саморегулирования [11]. В качестве 
примера успешного действия такого механизма можно привести Меморандум о взаи-
модействии и взаимопонимании, который в конце 2016 г. подписали Российская гиль-
дия пекарей и кондитеров и Ассоциация компаний розничной торговли. Поставщики 
и торговые сети разрешили спорную ситуацию без вмешательства регулятора, в 
результате чего за полгода число возвратов хлебобулочных изделий из сетевых мага-
зинов сократилось более чем в 2 раза.

Среди основных факторов возрастания роли саморегулирования субъектов потре-
бительского рынка России можно выделить следующие. 

Наиболее вероятный прогноз макроэкономической ситуации в стране на ближай-
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шие годы говорит о слабом росте ВВП (на уровне 1–2% в год) на фоне низкого уровня 
инфляции (не более 4% в год), об ограниченности доходов потребителей и их высокой 
чувствительности к ценам на FMCG. Консолидация торговой отрасли продолжится, 
но одновременно потребительский рынок будет становиться все более конкурентным, 
а оптовые и розничные покупатели на нем – все более требовательными к уровню 
предоставляемого торгового сервиса.

На общем фоне экономической стагнации на рынке FMCG заметен рост спроса 
покупателей на адресные, целевые товары, товары местных производителей. Причем 
покупательский спрос становится все более сегментированным не только по уровню 
доходов населения, но и по многим другим критериям [2, 3] (Deputatova, Baskakov, 
2018; Deputatova, Ilyashenko, 2017).

Стремительное развитие рынка онлайн-торговли диктует ведущим рознич-
ным торговым сетям необходимость их трансформации посредством внедрения 
гибких клиентоориентированных стратегий развития [24] (Tyunik, Nikishin, 2017). 
Руководители ведущих торговых сетей России в качестве приоритета деятельности 
выделяют четкое понимание и адресную работу со своей целевой группой покупате-
лей путем предложения адекватных ее спросу товаров и услуг. Для этого планируется 
использование новых способов коммуникации и взаимодействия с покупателями, 
современных технологии сбора и использования больших данных о потребителях и 
совершенных ими транзакциях в режиме реального времени, комплексных программ 
лояльности и адресного товарного предложения, дифференцированного не только по 
форматам магазинов, но и по конкретным торговым локациям.

Крупные торговые сети, являясь публичными компаниями, стараются макси-
мально открыто и прозрачно проводить свою закупочную политику. Многие из них 
пришли к пониманию важности стратегического партнерства с поставщиками това-
ров как реализации баланса рыночной власти не только наиболее сильного участника, 
но и других партнеров при учете взаимных интересов в ведении их коммерческой дея-
тельности на взаимовыгодных началах. Все это повышает прозрачность и эффектив-
ность совместной работы торговых сетей и их поставщиков. 

Так, в конце октября 2018 г. один из лидеров отечественного ритейла – компа-
ния «Магнит» провела конференцию в г. Сочи с участием более 300 представителей 
ключевых поставщиков и отраслевых ассоциаций. Новое видение принципов взаимо-
выгодного сотрудничества «Магнита» с поставщиками товаров в интересах покупа-
телей заключается в существенной трансформации цепочки поставок товаров в сеть 
на основе перехода на принципы категорийного менеджмента в управлении ассорти-
ментом. Это предполагает построение системы сквозной ответственности в движении 
товара от склада поставщика до полки в магазине по каждой категории без «разры-
вов» и с высокой скоростью реакции и принятия решений. Внедрение электронного 
документооборота у 100% поставщиков также увеличит скорость и точность в обмене 
данными при заказе товара, сократит затраты на обработку данных в цепочке поста-
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вок. Автоматизация процессов и внедрение новых технологических решений в това-
родвижении, открытие портала работы с поставщиками «Магнит-Сервис» позволят 
повысить качество и скорость коммуникации с партнерами, а значит, эффективность 
совместной работы ритейлера и дистрибьюторов на взаимовыгодных началах.

Дальнейшее развитие современной, цивилизованной и социально-ответственной 
торговли определяет также принятый в конце 2012 года «Кодекс добросовестных пра-
ктик взаимоотношений между торговыми сетями и поставщиками потребительских 
товаров» [21] (Sidorova, Maslova, 2013). ФАС России также выступает за внедрение 
механизмов саморегулирования, предлагая создать Совет рынка, состоящий из трех 
палат: производителей, торговых сетей, регуляторов и законодателей. В целом воз-
можность сочетания государственного надзора и саморегулирования бизнеса позво-
лит создать и поддерживать эффективный механизм цивилизованного развития роз-
ничной торговли в России.

Заключение
Причиной замедления темпов роста продаж компаний является не только сниже-

ние покупательского спроса, но и во многом отсутствие на рынке адекватного ему 
предложения товаров и услуг.

Перманентные кризисные явления в российской и мировой экономике, а также 
стремительное развитие рынка онлайн-торговли диктуют ведущим розничным тор-
говым сетям необходимость их трансформации путем разработки и внедрения гибких 
клиентоориентированных стратегий развития.

Попытки строгого государственного регламентирования взаимоотношений 
поставщиков FMCG и розничных торговых сетей путем принятия законодательных 
ограничений показали свою практическую неэффективность. Дальнейшее развитие и 
совершенствование системы взаимоотношений поставщиков FMCG и розничных тор-
говых сетей должно происходить через рыночное взаимодействие субъектов бизнес-
деятельности благодаря рыночной власти наиболее сильного из них и на основании 
взаимного доверия в процессе ведения их коммерческой деятельности на взаимовы-
годных началах. Только разумное сочетание государственного надзора и саморегули-
рования бизнеса позволит создать и поддерживать эффективный механизм цивили-
зованного развития розничной торговли в России.
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