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Актуальные проблемы развития локальных потребительских рынков

Сусанна Рамазановна Натхо1,2, Максим Александрович Поперовник3, Яна Алексеевна Гец4

Аннотация. В условиях геополитической нестабильности, фрагментации регуляторных режимов 
и локализации товарных потоков выбор территориального рынка сбыта становится стратегически 
критичной задачей, особенно для малого и среднего бизнеса. Современные компании отказываются от 
упрощённых подходов в пользу гибких, устойчивых и глубоко адаптированных моделей. Актуальность 
исследования обусловлена необходимостью системного анализа макроэкономических, институциональных 
и культурных факторов, влияющих на эффективность выхода на локальные рынки. Рассматриваются 
ключевые вызовы 2025 года — от санкционных рисков и дороговизны финансирования до изменений 
в потребительском поведении и требований цифрового суверенитета. Предлагается стратегия, 
основанная на локализации операций, диверсификации логистики и формировании партнёрств 
с местными игроками. Такой подход позволяет минимизировать риски, обеспечить ресурсную 
эффективность и создать устойчивую рыночную нишу даже в условиях высокой неопределённости.
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Abstract. In the context of geopolitical instability, fragmentation of regulatory regimes and localization of 
commodity markets Therefore, the choice of a territorial sales market is becoming a strategically critical task, 
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Введение1 
Актуальность исследования обусловлена фун-

даментальными изменениями в структуре и логи-
ке функционирования локальных потребитель-
ских рынков. В условиях усиления региональной 
дифференциации спроса, роста барьеров ме-
жрегиональной торговли и локализации товар-
ных потоков выбор оптимального рынка сбыта 
становится стратегически значимой задачей для 
производителя («…постоянно растущий объем 
санкций, переориентация экспортно-импортных 
отношений, поиск новых стратегических партне-
ров, поиск новых логистических решений — это 
реалии современной российской экономики, ко-
торые необходимо принимать с позиции фактора 
роста» [Чернявский 2025]). Особенно остро эта 
проблема стоит для малого и среднего бизнеса, 
чьи ресурсы ограничены, а ошибки в географи-
ческой или продуктовой ориентации могут при-
вести к полной потере конкурентоспособности 
[Устойчивое развитие территорий 2021; Черняв-
ский 2021].

Современные вызовы — от рационально-
го поведения потребителей и роста спроса на 
отечественную продукцию до доминирования 
маркетплейсов и фрагментации покупательских 
привычек — требуют от производителей не про-
сто понимания емкости рынка, но и глубокого 
анализа его институциональной среды, уровня 
конкуренции, логистической доступности и спец-
ифики потребительских предпочтений. Как отме-
чается в Стратегии развития малого и среднего 
предпринимательства до 2030 года2, для мелких 
производителей одежды, ремесленных изделий, 
сезонных продовольственных товаров именно 
ярмарки и локальные рынки остаются наиболее 
адекватным каналом сбыта, однако их эффектив-
ное использование сдерживается избыточным 
регулированием и отсутствием инфраструктур-
ной поддержки [Моргунов 2023].

Конкурентная среда на локальных рынках 
продовольственных и непродовольственных 
товаров формируется под влиянием как объек-
тивных факторов (плотность населения, плате-
жеспособность, транспортная доступность), так 

1	 © С. Р. Натхо, М. А. Поперовник, Я. А. Гец, 2025
	 Вестник МИРБИС, 2025, № 4(44), с. 71–77.
2	 Российская Федерация : Правительство РФ : Распоряжения : Стратегия развития малого и среднего предпринимательства в Российской 
Федерации на период до 2030 года : от 2 июня 2016 года №1083-р. Текст : электронный. URL: http://static.government.ru/media/files/jFDd9wbAbApx
gEiHNaXHveytq7hfPO96.pdf (дата обращения 12.09.2025).

и субъективных (политика региональных вла-
стей, уровень развития торговой инфраструкту-
ры, степень импортозависимости) [Бурдинская 
2023]. Как отмечает Горб А. А., решение этих про-
блем «…заключается в необходимости обеспе-
чения устойчивого развития внутреннего рынка, 
снижения зависимости от иностранных произво-
дителей и укрепления экономической безопас-
ности страны» [Горб 2023]. В этих условиях про-
изводителю необходимо не просто найти рынок, 
а сформировать устойчивую рыночную нишу, 
опираясь на локальные конкурентные преиму-
щества, адаптированный ассортимент и гибкие 
маркетинговые стратегии, что делает тему иссле-
дования особенно актуальной в контексте обе-
спечения устойчивого развития малого бизнеса 
и продовольственной безопасности регионов.

Принципы и методы управления рынками
В современных условиях компании руковод-

ствуются комплексом принципов, далеких от 
классической парадигмы поиска просто расту-
щего или дешевого рынка. Основным принципом 
является управление рисками и устойчивость. 
Компании оценивают не только финансовые 
показатели, но и политическую стабильность 
региона, надежность законодательства и проч-
ность логистических связей. Критически важна 
способность бизнес-модели сохранять работо-
способность при внешних потрясениях — новых 
ограничениях, разрывах поставок или резких из-
менениях валютного регулирования. Приоритет 
отдают рынкам с предсказуемой системой управ-
ления, даже при ее строгости [Кудрявцева 2024].

Второй принцип — адаптивность и глубокая 
локализация. Стратегия простого копирования 
глобальных продуктов не работает. Необходимо 
быстро адаптировать предложение под специ-
фические требования местного рынка — состав 
товара, упаковку, сервис. Создают местные ко-
манды с широкими полномочиями, налаживают 
партнерство с региональными поставщиками и 
интеграцию в местные платежные системы. Успех 
определяет способность стать своим для потре-
бителя и регулирующих органов [Бурдинская 
2023].
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Третий принцип — ресурсная эффективность 
и партнерство. В условиях дорогого финансиро-
вания компании отдают предпочтение точечным 
входам и органическому росту. Вместо масштаб-
ных поглощений развивают стратегические сою-
зы и совместные предприятия с местными игро-
ками, которые обладают нужными лицензиями 
и сетями сбыта. Такой подход снижает первона-
чальные затраты, распределяет риски и ускоряет 
выход на рынок через готовую инфраструктуру 
[Ковалева 2021].

В условиях высокой геополитической неста-
бильности и усиления протекционистских тен-
денций в 2025 году выбор территориального 
рынка требует системного анализа макроэко-
номических, институциональных и культурных 
факторов. Ключевыми критериями становятся 
не только объём и темпы роста рынка, но и уро-
вень его предсказуемости, включая стабильность 
налогового законодательства, качество инфра-
структуры и доступность квалифицированных 
кадров. Особое значение приобретает оценка 
совместимости регуляторной среды с корпора-
тивной моделью ведения бизнеса, а также нали-
чие механизмов защиты инвестиций в условиях 
растущей фрагментации глобальной экономики 
[Смирнова 2023].

Стратегическое планирование выхода на но-
вые территории должно учитывать не только 
прямые издержки, но и косвенные риски, свя-
занные с цифровым суверенитетом, локальны-
ми требованиями к хранению данных и эколо-
гическими стандартами. В 2025 году всё более 
значимой становится способность компании 
адаптировать свою продуктовую линейку и мар-
кетинговые стратегии под специфику локальных 
потребительских предпочтений и нормативных 
ограничений [Рахманов 2024]. При этом перспек-
тивными признаются рынки, демонстрирующие 
устойчивые финансовые прогнозы и готовность к 
технологическому трансферу, особенно в рамках 
национальных проектов в сфере Хелснета, Фуд-
нета и других направлений новых технологиче-
ских укладов.

Эффективный выбор территориального рын-
ка предполагает применение мультифакторных 
моделей оценки, сочетающих количественные 
показатели (ВВП на душу населения, индекс де-
лового климата, логистические издержки) и ка-
чественные индикаторы (уровень коррупции, 

политическая воля к привлечению иностранных 
инвестиций, степень цифровизации экономики) 
[Ковалева 2021]. В условиях ускоряющейся дегло-
бализации компании вынуждены переходить от 
универсальных стратегий к гиперлокализован-
ным подходам, что требует создания гибких ор-
ганизационных структур и партнёрств, с локаль-
ными игроками.

Современные вызовы развития рынков
Одной из ключевых трудностей в 2025 году 

остаётся рост геополитических рисков, включая 
торговые ограничения, санкционное давление и 
непредсказуемость государственной политики. 
Усиление трендов дерибализации и дисконнекта 
между экономическими блоками порождает нео-
пределённость в цепочках поставок и усложняет 
долгосрочное планирование. Дополнительные 
сложности создаются фрагментацией регулятор-
ных режимов, особенно в сфере цифровых тех-
нологий, налогообложения и экологического ре-
гулирования, что увеличивает транзакционные 
издержки и требует значительных юридических 
ресурсов [Балакшин 2025].

Второй важный вызов связан с локальной адап-
тацией продукта и бизнес-модели. Даже успеш-
ные на родном рынке решения могут оказаться 
неприемлемыми в новом регионе из-за различий 
в потребительской культуре, законодательных 
требованиях или уровне технологической зре-
лости. Отсутствие инновационных продуктов, 
соответствующих локальным запросам, а также 
недостаток компетенций для масштабирования 
операций в новых условиях часто приводит к 
провалу экспансии. В совокупности эти факторы 
требуют от компаний не просто экспортной стра-
тегии, а глубокой интеграции в локальную эконо-
мическую и социальную экосистему.

Таблица 1. Проблемы современных территориальных 
рынков и стратегии компаний по их преодолению (2025 г.)

Проблема Стратегия преодоления

Геополитическая 
нестабильность и 
санкционные риски

Усиление кооперации с 
государством, диверсификация 
цепочек поставок и 
локализация производства

Снижение спроса при 
росте издержек

Оптимизация логистики, пересмотр 
инвестиционных планов, отсрочка 
или отмена запуска проектов
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Проблема Стратегия преодоления

Высокая ключевая ставка и 
дороговизна финансирования

Переход к консервативным 
финансовым моделям, фокус 
на рентабельных сегментах, 
привлечение альтернативных 
источников капитала

Фрагментация 
регуляторных режимов 
(налоги, данные, ЭСГ)

Разработка гибких, адаптируемых 
под юрисдикцию бизнес-
моделей; усиление юридической 
и compliance-поддержки

Нестабильность 
потребительского спроса и 
изменение предпочтений

Глубокая локальная аналитика 
рынка, персонализация продуктов, 
активное внедрение мобильной 
и цифровой коммерции

Снижение объёмов M&A и 
инвестиционной активности

Фокус на органический рост, 
стратегические партнёрства 
и кооперацию с локальными 
игроками вместо поглощений

Источник: составлено авторами
Геополитическая нестабильность оказывает 

структурное воздействие на территориальные 
рынки, проявляющееся в их фрагментации и пе-
реконфигурации логистических цепочек. Санк-
ционное давление и ограничения доступа к гло-
бальным финансовым институтам и технологиям 
инициируют процесс регионализации экономи-
ческих связей. Это приводит к формированию но-
вых, более локализованных контуров товарных и 
финансовых потоков, где приоритет отдается со-
трудничеству с дружественными юрисдикциями 
и развитию внутрирегиональной кооперации. В 
результате традиционно интегрированные в гло-
бальную экономику рынки вынужденно транс-
формируются в сторону большей автономности, 
что сопровождается ростом трансакционных из-
держек и необходимостью создания параллель-
ных инфраструктурных и платежных систем.

Вторым ключевым следствием является транс-
формация инвестиционного ландшафта и потре-
бительского поведения. Высокая неопределен-
ность и ограниченность доступа к международ-
ному капиталу провоцируют снижение объемов 
прямых иностранных инвестиций и сделок M&A, 
смещая фокус компаний на стратегии органиче-
ского роста и партнерские альянсы. Параллельно 
наблюдается дестабилизация потребительского 
спроса, вызванная волатильностью обменного 
курса и нарушением привычных моделей потре-
бления из-за ухода международных брендов. Это 

стимулирует бизнес к проведению глубокой ло-
кальной аналитики, ускоренной цифровизации и 
разработке гибких, адаптируемых продуктов для 
нишевых сегментов внутреннего рынка.

В стратегическом аспекте ответом на данные 
вызовы становится активная роль государства 
и пересмотр корпоративных операционных мо-
делей. Государственная политика направлена 
на смягчение рисков через механизмы субсиди-
рования, поддержки локализации критического 
импорта и формирования новых регуляторных 
режимов. Со своей стороны, компании вынуж-
дены диверсифицировать цепочки создания 
стоимости, усиливать соответствующие-функции 
и разрабатывать сценарные модели планиро-
вания, ориентированные на повышенную во-
латильность. Таким образом, геополитическая 
нестабильность выступает в роли катализатора, 
ускоряющего переход территориальных рынков 
к новой, более фрагментированной и регулируе-
мой архитектуре.

В 2025 году ключевой стратегией для компа-
ний при выборе нового территориального рын-
ка должна стать гибкость и устойчивость, а не 
просто поиск рынка с низкими издержками или 
высоким спросом. Основной упор делается на 
глубокую предварительную аналитику и созда-
ние бизнес-модели, способной адаптироваться к 
непредсказуемым изменениям. Это означает, что 
перед входом необходимо проводить не только 
классическое маркетинговое исследование, но и 
всестороннюю оценку геополитических и макро-
экономических рисков, включая анализ устойчи-
вости логистических коридоров, стабильности 
местного финансового сектора и вероятности 
изменения регуляторной политики. Такой под-
ход позволяет выбрать не самый легкий рынок, а 
самый перспективный с точки зрения долгосроч-
ной стабильности и управляемости рисков.

Направления дальнейшего развития
Для минимизации конкретных угроз компани-

ям следует делать ставку на диверсификацию и 
локализацию. Чтобы противостоять геополити-
ческой нестабильности и фрагментации правил, 
эффективной стратегией становится создание 
более автономных региональных хабов. Это под-
разумевает не просто сборку, но и локализацию 
цепочек поставок ключевых компонентов, а так-
же формирование местной команды, способной 
оперативно реагировать на изменения законо-
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дательства. Одновременно для снижения зависи-
мости от дорогого финансирования и нестабиль-
ного спроса, инвестиционные планы должны 
быть модульными: вместо одного крупного про-
екта предпочтительнее реализовывать несколь-
ко этапов с четкими точками принятия решений 
о продолжении или заморозке, основываясь на 
достижении конкретных финансовых и операци-
онных KPI.

В условиях снижения инвестиционной актив-
ности и волатильного спроса, успех будет опре-
деляться способностью компании к органическо-
му росту и глубокой интеграции в локальную эко-
систему. Вместо дорогостоящих поглощений при-
оритетом должны стать стратегические альянсы 
и партнерства с местными игроками, которые 
обладают уже налаженными связями, понимани-
ем потребителя и логистическими мощностями. 
Активное использование цифровых каналов и 
данных для гиперлокализации продукта и мар-
кетинга позволит не только быстро тестировать 
спрос, но и создавать лояльность, что критически 
важно в период экономической неопределенно-
сти. Таким образом, выбор рынка будет все чаще 
определяться не его абсолютным размером, а 
возможностью компании выстроить там адаптив-
ную, сетевую и устойчивую бизнес-модель.

В 2025 году компании демонстрируют раз-
личные подходы к решению проблем террито-
риальных потребительских рынков. В 2025 году 
российские компании продемонстрировали 
высокую гибкость в адаптации к локальным по-
требительским рынкам, особенно в секторах 
быстрого потребления и розничной торговли. 
Ярким примером является бренд замороженных 
полуфабрикатов «Горячая штучка», который при 
выходе на новые региональные рынки не только 
локализовал ассортимент под местные гастроно-
мические предпочтения (например, добавив тра-
диционные сибирские пельмени или кавказские 
хинкали), но и перестроил коммуникационную 
стратегию с упором на семейные ценности и до-
ступность — ключевые мотивы для российского 
потребителя в условиях экономической неста-
бильности. Подобная адаптация позволила ком-
пании значительно увеличить долю на внутрен-
нем рынке и заместить ушедшие иностранные 
аналоги. В фармацевтической отрасли россий-
ские производители также активно перестраива-
ются под внутренние потребности. 

Так, компании вроде Фармстандарт и Р-Фарм 
нарастили объёмы локального производства ле-
карственных препаратов, сократив зависимость 
от импортных субстанций и адаптировав порт-
фели под профиль заболеваемости в разных ре-
гионах, например, усилив выпуск кардиологиче-
ских и респираторных средств в промышленных 
центрах с высоким уровнем загрязнения воздуха. 
Кроме того, российские производители молоч-
ной и кондитерской продукции стали внедрять 
региональные линейки с учётом этнокультурных 
особенностей потребления, что отмечено как 
часть более широкой тенденции — смещения 
фокуса бизнеса с международной экспансии на 
глубокую локальную дифференциацию. Россий-
ская компания Петромебель использует анали-
тические методы для поиска незанятых ниш на 
региональных рынках, демонстрируя эффектив-
ность точечного подхода вместо масштабной экс-
пансии.

Выводы и рекомендации
В условиях геополитической и торговой неста-

бильности компаниям в РФ нами предлагается 
стратегия, основанная на трех ключевых элемен-
тах: глубокая локализация операций, диверси-
фикация логистических коридоров и создание 
адаптивных бизнес-моделей. Локализация под-
разумевает не только перенос производственных 
мощностей, но и формирование местных цепочек 
поставок ключевых компонентов, а также разви-
тие компетенций для оперативного соответствия 
изменяющимся регуляторным требованиям. Ди-
версификация логистики предполагает создание 
резервных маршрутов и использование альтер-
нативных транспортных узлов для минимизации 
рисков разрыва традиционных торговых путей. 
Адаптивная бизнес-модель требует внедрения 
сценарного планирования, модульных инвести-
ционных проектов с точками принятия решений 
и развития стратегических партнерств с локаль-
ными игроками для снижения зависимости от 
внешней конъюнктуры. Такой комплексный под-
ход позволяет компаниям не только нивелиро-
вать текущие вызовы, но и сформировать устой-
чивый конкурентный потенциал для долгосроч-
ного развития.
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