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ФИНАНСОВЫЕ ИНСТРУМЕНТЫ ПОВЫШЕНИЯ 

КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ ПРОДУКТОВЫХ РОЗНИЧНЫХ СЕТЕЙ 

В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ 

Аннотация: в статье рассматривается изменение роли финансовых ин-

струментов в обеспечении конкурентоспособности продуктовых розничных се-

тей в условиях цифровой трансформации. Обосновано, что в современном ри-

тейле финансовые инструменты воздействуют на конкурентные преимуще-

ства не только через привлечение капитала, управление ликвидностью, инвести-

ции и контроль затрат, но и через операционные, клиентские и цифровые кон-

туры бизнес-модели. Особое внимание уделено разграничению финансовых ин-

струментов и цифровых решений: искусственный интеллект, аналитика дан-

ных, омниканальные сервисы и цифровая логистика не являются самостоятель-

ными финансовыми инструментами, однако выступают объектами финансиро-

вания и механизмами повышения отдачи от финансовых вложений. В резуль-

тате предложена расширенная классификация инструментов финансово-эко-

номического обеспечения конкурентоспособности розничных сетей, включаю-

щая цифрово-интеграционный блок. Выделение данного блока позволяет учиты-

вать влияние цифровых решений на маржинальность, оборачиваемость запа-

сов, эффективность промо, удержание клиента и операционные расходы. 

Ключевые слова: финансовые инструменты, конкурентоспособность, роз-
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Развитие продуктового ритейла в последние годы сопровождается усиле-

нием конкуренции, ростом требований покупателей к доступности товаров, раз-

витию цифровых каналов и качеству клиентского опыта. Для розничных сетей 

конкурентоспособность всё в меньшей степени определяется только размером 

торговой площади или широтой ассортимента. Более значимым становится спо-

собность компании поддерживать устойчивую маржинальность, эффективно 

управлять запасами, обеспечивать быстрый оборот капитала, развивать про-

граммы лояльности и использовать цифровые решения для повышения финансо-

вого результата. 

В классической логике финансового менеджмента финансовые инстру-

менты рассматриваются как средства формирования и распределения финансо-

вых ресурсов, управления капиталом, денежными потоками, инвестициями и фи-

нансовыми рисками [1]. Однако в условиях цифровой трансформации ритейла 

их роль становится более сложной. Финансовые решения всё чаще направляются 

не только на открытие магазинов, закупку оборудования или поддержание лик-

видности, но и на развитие цифровой инфраструктуры, аналитики данных, ом-

никанальных сервисов, систем прогнозирования спроса и цифровой логистики. 

Современные исследования розничной торговли показывают, что цифровые 

технологии меняют структуру конкуренции, размывают границы между онлайн- 

и офлайн-каналами, повышают значение персонализации, данных и интеграции 

клиентского опыта [4; 6]. При этом цифровизация сама по себе не гарантирует 

конкурентного преимущества: её значение проявляется только тогда, когда тех-

нологические решения трансформируются в рост выручки, повышение маржи-

нальности, снижение издержек, ускорение оборачиваемости запасов и укрепле-

ние клиентской базы. 

Цель настоящей статьи состоит в уточнении роли финансовых инструмен-

тов в системе формирования конкурентоспособности продуктовых розничных 

сетей в условиях цифровой трансформации и обосновании расширенной класси-

фикации инструментов финансово-экономического обеспечения конкурентных 

преимуществ. 
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Роль финансовых инструментов в обеспечении конкурентоспособности 

розничных сетей. 

Конкурентоспособность розничной сети можно рассматривать как способ-

ность компании устойчиво преобразовывать ресурсы, торговую инфраструк-

туру, клиентскую базу, финансовые вложения и управленческие решения в эко-

номический результат, превосходящий конкурентов по ключевым параметрам. 

В стратегическом подходе М. Портера конкурентное положение компании свя-

зано не только с действиями прямых соперников, но и с давлением покупателей, 

поставщиков, новых участников рынка и товаров-заменителей [2]. Для продук-

тового ритейла это особенно важно, поскольку конкуренция развивается одно-

временно по цене, формату, доступности товара, логистике, качеству сервиса и 

цифровому взаимодействию с покупателем. 

Финансовые инструменты выступают одним из базовых механизмов обес-

печения конкурентоспособности, поскольку именно они позволяют компании 

финансировать рост, поддерживать ликвидность, модернизировать активы, 

управлять рисками и контролировать операционные расходы. В продуктовом ри-

тейле эта связь имеет выраженную отраслевую специфику. Высокая частота по-

купок требует постоянного управления запасами и поставками; ценовая чувстви-

тельность потребителей усиливает значение промо и собственных торговых ма-

рок; масштабирование сети требует капитальных вложений; развитие онлайн-ка-

налов связано с инвестициями в IT, доставку, аналитику и логистику. 

В традиционном понимании финансовые инструменты могут быть связаны 

с привлечением заёмного капитала, использованием лизинга, управлением обо-

ротным капиталом, инвестиционным бюджетированием, страхованием и управ-

лением финансовыми рисками. Однако для розничной сети важен не только сам 

факт использования таких инструментов, но и результат их применения. Напри-

мер, инвестиции в распределительные центры имеют значение для конкуренто-

способности только при снижении логистических затрат и повышении доступ-

ности товаров; вложения в цифровые сервисы важны не сами по себе, а через 
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рост частоты покупок, удержание клиента и повышение эффективности опера-

ций. 

Следовательно, финансовые инструменты в ритейле следует рассматривать 

не изолированно, а во взаимосвязи с операционными и клиентскими результа-

тами. Такой подход согласуется с логикой сбалансированной системы показате-

лей, в которой финансовые результаты анализируются вместе с клиентскими, 

процессными и инновационными факторами развития компании [5]. Для продук-

товых розничных сетей это означает необходимость учитывать, каким образом 

финансовые решения преобразуются в маржинальность, денежный поток, обо-

рачиваемость, лояльность покупателей и цифровую эффективность. 

Трансформация роли финансовых инструментов в условиях цифровизации 

ритейла 

Цифровая трансформация существенно меняет среду применения финансо-

вых инструментов. В исследованиях цифровой трансформации подчёркивается, 

что она затрагивает не только внедрение отдельных технологий, но и изменение 

бизнес-модели, организационных процессов, каналов взаимодействия с клиен-

тами и способов создания ценности [8]. Для розничных сетей это означает пере-

ход от преимущественно офлайн-модели конкуренции к интегрированной мо-

дели, в которой физические магазины, онлайн-заказы, мобильные приложения, 

программы лояльности и доставка формируют единую систему взаимодействия 

с покупателем. 

Омниканальность является одним из ключевых проявлений такой трансфор-

мации. W. Piotrowicz и R. Cuthbertson отмечают, что развитие информационных 

технологий в розничной торговле приводит к размыванию границ между физи-

ческими и цифровыми каналами, а центральной задачей становится их интегра-

ция в единый клиентский опыт [6]. Это меняет и финансовую логику развития 

ритейла: инвестиции в цифровые каналы должны оцениваться не только как IT-

затраты, но и как фактор изменения выручки, операционной эффективности и 

клиентской лояльности. 
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Аналогично, искусственный интеллект и аналитика данных начинают ис-

пользоваться для прогнозирования спроса, управления ассортиментом, оптими-

зации запасов, персонализации предложений и повышения эффективности логи-

стики. Исследования применения AI в розничной торговле показывают, что дан-

ные технологии позволяют анализировать поведение покупателей, прогнозиро-

вать потребности, улучшать процессы обслуживания и поддерживать интегра-

цию онлайн- и офлайн-операций [7]. Однако с финансово-экономической точки 

зрения эти технологии не являются самостоятельными финансовыми инструмен-

тами, хотя и начинают играть значимую роль. Они выступают объектами финан-

сирования, инфраструктурой принятия решений и механизмами повышения эф-

фективности уже применяемых финансовых инструментов. 

Поэтому в современных условиях формируется новая цепочка воздействия 

финансовых инструментов на конкурентоспособность: финансовые вложения 

направляются в цифровые и операционные решения; данные решения влияют на 

запасы, логистику, промо, клиентскую активность и расходы; затем эти измене-

ния отражаются в маржинальности, выручке, денежном потоке и устойчивости 

конкурентных преимуществ. В этой логике цифровые решения не заменяют фи-

нансовые инструменты, а усиливают или ограничивают их результативность. 

Данный подход особенно важен для продуктового ритейла, где даже неболь-

шое улучшение оборачиваемости запасов, снижение списаний, повышение точ-

ности промо или рост удержания покупателей может давать значимый финансо-

вый эффект в силу масштаба операций. Следовательно, классификация финан-

совых инструментов повышения конкурентоспособности должна учитывать не 

только традиционные финансовые механизмы, но и цифрово-интеграционный 

контур, через который финансовые ресурсы преобразуются в операционный и 

клиентский результат. 

Классификация инструментов финансово-экономического обеспечения кон-

курентоспособности розничных сетей 

Традиционные классификации финансовых инструментов обычно акценти-

руют внимание на источниках финансирования, управлении капиталом, 
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инвестициях, оборотных средствах и рисках. Такой подход сохраняет значение, 

однако он не в полной мере отражает специфику современного ритейла, где кон-

курентный эффект финансовых решений проявляется через комплекс взаимосвя-

занных процессов: развитие форматов, управление товарными запасами, цифро-

вую логистику, клиентскую аналитику, промоэффективность и персонализацию 

предложения. 

В связи с этим целесообразно использовать более широкую категорию – ин-

струменты финансово-экономического обеспечения конкурентоспособности 

розничных сетей. Она позволяет рассматривать не только классические финан-

совые инструменты, но и управленческие и цифровые механизмы, которые 

имеют измеримую связь с финансовыми результатами. Предлагаемая классифи-

кация представлена в таблице 1. 

Таблица 1 

Классификация инструментов финансово-экономического обеспечения 

конкурентоспособности розничных сетей 

Группа инструментов Содержание группы 
Связь с 

конкурентоспособностью 
Инструменты 
финансирования роста и 
масштабирования 

кредиты, облигации, лизинг, 
реинвестирование прибыли 

расширение сети, развитие 
форматов, рост рыночного 
охвата 

Инструменты управления 
оборотным капиталом и 
ликвидностью 

управление запасами, 
кредиторской 
задолженностью, 
денежными потоками 

финансовая устойчивость, 
доступность товаров, 
непрерывность операций 

Инвестиционные 
инструменты обновления и 
модернизации активов 

CAPEX, оценка 
окупаемости, модернизация 
логистики и IT 

рост производительности, 
отдача торговой площади, 
снижение ограничений 

Инструменты управления 
финансовыми рисками 

страхование, лимитирование 
рисков, управление долгом, 
стресс-тестирование 

снижение чувствительности 
к ставкам, инфляции, сбоям 
поставок и спросу 

Инструменты финансово-
экономического управления 
маржинальностью и 
затратами 

бюджетирование, 
управление промо, контроль 
себестоимости и расходов 

повышение маржи и 
ценовой гибкости 

Цифрово-интеграционный 
блок 

AI-прогнозирование, 
клиентская аналитика, 
цифровая логистика, 
омниканальность 

трансформация финансовых 
вложений в операционные и 
клиентские результаты 

 

Источник: составлено автором. 
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Предложенная группировка показывает, что цифрово-интеграционный блок 

не должен смешиваться с традиционными финансовыми инструментами. Его 

специфика состоит в том, что он связывает финансовые решения с цифровой ин-

фраструктурой и позволяет оценивать, насколько инвестиции в данные, анали-

тику, автоматизацию и омниканальные сервисы действительно повышают фи-

нансовую отдачу бизнеса. 

К цифрово-интеграционному блоку целесообразно относить только те циф-

ровые решения, которые имеют измеримую связь с финансово-экономическими 

параметрами конкурентоспособности. К таким параметрам относятся маржи-

нальность, оборачиваемость запасов, снижение списаний, сокращение stock-out, 

эффективность промо, удержание клиента, рост частоты покупок, снижение ло-

гистических затрат и повышение операционной эффективности. Если цифровая 

технология не имеет такой связи или её результат не может быть экономически 

интерпретирован, её включение в классификацию финансово-экономического 

обеспечения конкурентоспособности является методически необоснованным. 

Таким образом, цифрово-интеграционный блок выполняет роль связующего 

элемента между финансовыми вложениями и конкурентным результатом. 

Например, финансирование AI-прогнозирования спроса может снижать избы-

точные запасы и потери, аналитика промоэффективности – повышать отдачу 

маркетинговых бюджетов, клиентская аналитика – увеличивать удержание и 

персонализацию, а цифровая логистика – уменьшать операционные расходы и 

повышать доступность товара. В каждом случае конкурентный эффект возникает 

не из факта цифровизации, а из способности компании преобразовать цифровые 

решения в конкретный финансово-экономический результат. 

Заключение. 

Проведённый анализ позволяет сделать несколько выводов. Во-первых, фи-

нансовые инструменты сохраняют центральное значение в обеспечении конку-

рентоспособности продуктовых розничных сетей, поскольку именно они обес-

печивают финансирование роста, управление ликвидностью, инвестиционное 

развитие, контроль затрат и устойчивость бизнес-модели. 
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Во-вторых, в условиях цифровой трансформации механизм воздействия фи-

нансовых инструментов на конкурентоспособность становится более сложным. 

Их результат проявляется не только в финансовых показателях, но и через опе-

рационные, клиентские и цифровые параметры: товарные запасы, логистику, 

промоэффективность, программы лояльности, цифровые каналы и аналитику 

данных. 

В-третьих, цифровые технологии не следует рассматривать как самостоя-

тельные финансовые инструменты. Искусственный интеллект, Big Data, омника-

нальные сервисы и цифровая логистика выступают объектами финансирования 

и механизмами повышения эффективности применения финансовых инструмен-

тов. Их значение для конкурентоспособности определяется способностью влиять 

на маржинальность, оборачиваемость, расходы, удержание клиента и денежный 

поток. 

В-четвёртых, классификация инструментов финансово-экономического 

обеспечения конкурентоспособности розничных сетей может быть дополнена 

цифрово-интеграционным блоком. Его выделение позволяет точнее учитывать 

специфику современного продуктового ритейла и анализировать не только тра-

диционные источники финансирования и управления затратами, но и цифровые 

механизмы преобразования финансовых вложений в операционные, клиентские 

и финансовые результаты. 
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