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Abstract. The modern socio-economic environment surrounding organizations engaged in trade, including
branded clothing, is characterized to a certain extent by new, unexplored factors, which creates conditions of high
uncertainty when making decisions on the further development of this business. These factors form certain groups
of external challenges for Russian trade organizations, which, in turn, are in a state of search for effective tools for
strategic development in the current conditions. The purpose of the study is to identify the key factors that create
external challenges for trade organizations interacting with consumers through marketplaces. Research methods
include comparative analysis of sources, statistical analysis of the state of the trade industry (branded clothing
trade sector), PEST analysis of the external environment to find the most significant factors that form external
challenges for the industry in question, as well as SNW and SWOT analysis. The result of the study is a list of key
factors that form external challenges for trade organizations that interact with consumers through marketplaces and
their strategic reactions to them. The authors come to the conclusion that modern trading organizations that trade
through marketplaces should take into account, when planning their further development, the state and trend of
certain key factors that can have both negative and positive effects.
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Аннотация. Современная социально-экономическая среда, окружающая организации, которые осу-
ществляют торговлю, в том числе брендовой одеждой, характеризуется в определенной степени новыми,
неизученными факторами, что создает условия высокой неопределенности при принятии решений по даль-
нейшему развитию данного бизнеса. Указанные факторы формируют определенные группы внешних вызо-
вов для российских торговых организаций, которые, в свою очередь, находятся в состоянии поиска эффек-
тивных инструментов стратегического развития в создавшихся условиях. Целью исследования является выяв-
ление ключевых факторов, формирующих внешние вызовы для торговых организаций, осуществляющих
взаимодействие с потребителями через маркетплейсы. Методы исследования включают компаративный
анализ источников, статистический анализ состояния торговой отрасли (сектора торговли брендовой одеж-
дой), PEST-анализ внешней среды для поиска наиболее значимых факторов, формирующих внешние вызовы
для рассматриваемой отрасли, а также SNW- и SWOT-анализ, модель пяти конкурентных сил М. Портера.
Результатом исследования является перечень ключевых факторов, формирующих внешние вызовы для тор-
говых организаций, осуществляющих взаимодействие с потребителями через маркетплейсы, и стратегичес-
кие реакции на них. Авторы приходят к выводу, что современные торговые организации, осуществляющие
торговлю через маркетплейсы, должны учитывать при планировании своего дальнейшего развития состоя-
ние и тенденцию изменения определенных ключевых факторов, которые могут оказывать как отрицательное,
так и положительное влияние.

Ключевые слова: маркетплейсы, внешние вызовы, торговля брендовой одеждой, PEST-анализ, SWOT-
анализ.
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Введение

Значительный рост за последние десять
лет электронной коммерции в целом и элект-
ронной торговли в частности вывел торговые
организации, осуществляющие онлайн-торгов-
лю, на новый уровень развития, который, с од-
ной стороны, открывает значительные перспек-
тивы для бизнеса, а с другой – сопряжен с но-
выми рисками и угрозами для функционирова-
ния этих организаций. Кроме того, на осуще-
ствление онлайн-торговли влияет не только
цифровизация коммерческих бизнес-процессов,
но и кардинальное изменение цепочек поста-
вок, внешнеполитической обстановки и в це-
лом конкурентной среды. Все это порождает
новые внешние вызовы, формирующую неопре-
деленную внешнюю среду для онлайн-торгов-
ли. Практика последних лет показывает, что
многие торговые организации, в том числе в
сфере торговли брендовой одеждой, стали со-
трудничать с маркетплейсами, что в значитель-
ной степени повысило их эффективность. Од-
нако простого перехода на торговлю через мар-
кетплейсы оказалось недостаточно для под-
держания и увеличения уровня эффективности
организации онлайн-торговли. Новые условия
осуществления электронной торговли потребо-

вали от организаций формирования адаптиро-
ванных стратегических инструментов, позво-
ляющих обеспечить их устойчивое развитие в
стратегической перспективе. Таким образом,
вопросы определения ключевых факторов, фор-
мирующих внешние вызовы для торговых орга-
низаций, осуществляющих взаимодействие с
потребителями через маркетплейсы, приоб-
рели высокую актуальность.

Целью исследования является выявление
ключевых факторов, формирующих внешние вы-
зовы для торговых организаций, осуществляю-
щих взаимодействие с потребителями через мар-
кетплейсы. Задачи исследования: проведение
статистического анализа рынка e-commerce для
выявления динамики его развития; проведение
отраслевого анализа российского сектора тор-
говли брендовой одеждой; проведение PEST-
анализа сектора российской торговли брендовой
одеждой для формирования системы макрофак-
торов, оказывающих наибольшее влияние на рос-
сийские торговые организации в среднесрочном
периоде; проведение SWOT-анализа сектора
торговли брендовой одеждой для выявления
угроз и возможностей; оценка конкурентоспо-
собности европейских маркетплейсов; анализ
механизма взаимодействия российских пред-
приятий, осуществляющих торговлю брендовой
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одеждой с европейскими маркетплейсами; вы-
явление перечня ключевых факторов успеха для
российский предприятий, осуществляющих тор-
говлю брендовой одеждой.

Методы исследования

При проведении исследования нами
были использованы статистический анализ,
PEST-, SNW- и SWOT-анализ, классификация
и ранжирование, модель пяти конкурентных
сил М. Портера.

Результаты и обсуждение

Проблема использования стратегическо-
го анализа в качестве инструмента исследо-
вания внешней среды бизнеса и снижения нео-
пределенности находится в центре внимания
специалистов. Многие российские авторы про-
водили исследования в этой области, в том
числе необходимо выделить Н.Л. Антонову
[Антонова и др., 2022] и Н.А. Казакову [Каза-
кова, 2023]. В работах данных авторов про-
слеживается эволюция методов стратегичес-
кого анализа для исследования факторов
внешней среды современных организаций.

Особенности развития маркетплейсов в
рамках российской электронной коммерции
рассматривали такие авторы, как Д.В. Вар-
ламова [Варламова и др., 2021], М.А. Вла-
сов [Власов, 2022], Д. Дедков [Дедков, 2022],

О.М. Дюкова [Дюкова, 2022]. Указанные
авторы исследовали историю и специфику
функционирования маркетплейсов и их взаи-
модействие с российскими организациями
онлайн-торговли. Кроме того, интерес пред-
ставляют работы Е.В. Козляевой [Козляева
и др., 2022], позволяющие проследить особен-
ности выбора каналов сбыла для современ-
ных торговых организаций.

Развитие рынка e-commerce в последние
пять лет характеризуется постоянным ростом,
что связано с определенными факторами, в
том числе с увеличением числа онлайн-поку-
пателей (рис. 1).

Данные рисунка 1 демонстрируют, что
наиболее активный рост числа онлайн-поку-
пателей наблюдается в период 2019–2020 го-
дов. Во многом это объясняется пандемией
COVID-19, которая сопровождалась введени-
ем режима изоляции, когда многие покупки,
которые раньше совершались офлайн, пере-
шли в онлайн-сферу. Показательной также яв-
ляется динамика оборота розничной торгов-
ли в e-commerce секторе (см. рис. 2).

Данные рисунка 2 демонстрируют сле-
дующие тенденции. Несмотря на то что к
2022 г. оборот розничной торговли в целом не-
сколько упал (на 1,77 %), объем рынка элект-
ронной коммерции продолжает расти. В 2022 г.
его рост составил 40,22 % по сравнению с
2021 г., а по сравнению с 2017 г. этот показа-
тель увеличился более чем в 9 раз, при этом,
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Рис. 1. Динамика числа онлайн-покупателей в России (2017–2022 гг.), млн чел.
Fig. 1. Dynamics of the number of online buyers in Russia (2017–2022), million people

Примечание. Составлено авторами на основании источников: [Ассоциация компаний ...; Отечествен-
ные маркетплейсы ... , 2022].
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по прогнозам Data Insight, по итогам 2023 г.
объем рынка достигнет 7,4 трлн руб., то есть
значительный рост рынка продолжается.
Данная ситуация стала благоприятной для
развития онлайн-торговли через маркетплей-
сы, не только российские, но и европейские.
Однако санкции и общая геополитическая на-
пряженность, спровоцировавшие уход неко-
торых европейских компаний с российского
рынка розничной торговли, сдерживают тем-
пы роста оборота российских торговых ком-
паний с европейскими маркетплейсами. Та-
ким образом, на данный момент сложились
специфические условия, которые сопряжены
со множеством отрицательных факторов, со-
здающих риски для торговых компаний в про-

цессе взаимодействия с европейскими мар-
кетплейсами. С другой стороны, европейские
компании занимали значительную долю рос-
сийского рынка онлайн-торговли и их уход
создал новые возможности для российский
торговых компаний, которые стали заполнять
освободившиеся рыночные ниши. Данную
специфику можно проследить по такому сег-
менту онлайн-торговли, как российский сек-
тор торговли брендовой одеждой, осуществ-
ляющий продажи через маркетплейсы, кото-
рый на сегодняшний день характеризуется
восстановлением «доковидных» темпов ро-
ста (рис. 3).

Данные рисунка 3 демонстрируют, что в
2022 г. объем рынка достиг уровня 2018 года.
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Fig. 2. Parameters of the e-commerce market in 2017–2022 in Russia

Примечание. Составлено авторами на основании источников: [Ассоциация компаний ...; Чкалова и др., 2022].
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Рис. 3. Оборот сектора брендовой одежды в России (2018–2022 гг.), трлн руб.
Fig. 3. Turnover of the branded clothing sector in Russia (2018–2022), trln. rub.

Примечание. Составлено авторами на основании источников: [Ассоциация компаний ...; Козляева и др., 2022].
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Проведем PEST-анализ сектора торгов-
ли брендовой одеждой российской торговой
отрасли для оценки силы влияния как нега-
тивных, так и позитивных внешних факторов
(табл. 1).

Как видно из таблицы 1, отрицательные
факторы в текущий момент наиболее сильно
влияют на отрасль, а именно: нестабильность
политической обстановки, санкции, введенные
против России некоторыми странами, и рост
кибератак, а также смена парадигмы потреб-
ления в новых поколениях. Эти факторы но-
сят отрицательный характер и оказываю зна-
чительное влияние на отрасль. Их следует
рассматривать как угрозы. В противовес дан-
ным факторам положительно влияют следу-
ющие: рост потребления в странах СНГ; уве-
личение количества зрелых потребителей;
удешевление интернет-соединений, что дела-
ет их более доступными и вовлекает новых
потребителей; и др. Эти факторы являются
возможностями.

Можно сделать вывод о том, что панде-
мия продемонстрировала необходимость авто-
матизации и цифровизации деятельности тор-
говых компаний, что способствует не только
сокращению затрат, но и повышению эффек-
тивности управления рисками, а также сни-
жению негативных последствий COVID-19.

В соответствии с прогнозами некоторых ана-
литических агентств к 2025 г. использование
цифровых технологий в мировой торговой от-
расли позволит снизить затраты на 17 % [Ис-
следование интернет-торговли ...].

Таким образом, торговая отрасль нахо-
дится в сложном положении, а главные дви-
жущие силы – в основном отрицательные, по-
этому необходимо принимать меры для повы-
шения эффективности деятельности ключевых
компаний в отрасли, в том числе при помощи
внедрения новых моделей и методов страте-
гического управления.

Далее при помощи SNW-анализа [Porter
et al., 2018] оценим внутренние факторы сек-
тора торговли брендовой одеждой, осуществ-
ляющего продажи через маркетплейсы
(см. табл. 2).

Данные таблицы 2 демонстрируют, что
внутренняя среда сектора торговли брендо-
вой одеждой, осуществляющего продажи че-
рез маркетплейсы, является на данный мо-
мент благоприятной, это обусловлено преоб-
ладанием сильных сторон над слабыми.

Изученные данные позволяют сфор-
мировать матрицу SWOT-анализа для сек-
тора торговли брендовой одеждой, осуще-
ствляющего продажи через маркетплейсы
(см. табл. 3).

Таблица 1. PEST-анализ сектора торговли брендовой одеждой

Table 1. PEST analysis of the branded clothing trade sector

Макрофакторы Характер 
воздействия 

Оценка силы влияния макрофакторов Среднее 
значение Э1

* Э2 Э3 Э4 
P1. Нестабильность политической обстановки – 2 3 2 2 2,25 
Р2. Антироссийские санкции – 2 2 3 3 2,5 
E1. Рост потребления в странах СНГ + 3 3 2 3 2,75 
E2. Низкий финансовый порог входа – 2 2 3 2 2,25 
Е3. Снижение потребления в России – 2 2 3 3 2,5 
S1. Смена парадигмы потребления в новых по-
колениях 

– 2 1 2 1 1,5 

S2. Увеличение количества зрелых потребителей + 3 2 2 3 2,5 
T1. Рост кибератак – 2 2 2 2 2 
T2. Удешевление интернет-соединения  + 2 2 3 3 2,5 
Т3. Увеличение степени цифровизации бизнес-
процессов в отрасли 

+ 2 2 3 3 2,5 

Суммарное влияние отрицательных факторов – 13 
Суммарное влияние положительных факторах – 10,25 

Примечание. Составлено авторами по: [Ассоциация компаний ...; Варламова и др., 2021]. * Эn – эксперт
с номером n (n = от 1 до 4).

Note. Compiled by the authors according to: [Ассоциация компаний ...; Варламова и др., 2021]. * Эn –
expert with number n (n = from 1 to 4).
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Данные, продемонстрированные в табли-
це 3, показывают, что на данный момент мож-
но использовать предложенные стратегичес-
кие реакции на внешние вызовы (угрозы) рос-
сийским компаниям сектора торговли брендо-
вой одеждой для повышения эффективности
деятельности торговых компаний, используя
сильные внутренние факторы сектора. Однако
для формирования устойчивого роста данного
сектора требуются новые методические под-
ходы в области разработки стратегии управ-
ления эксклюзивными товарными брендами.

После февраля 2022 г. большинство евро-
пейских маркетплейсов ограничили возможнос-
ти российских торговых компаний, взаимодей-
ствие с такими торговыми площадками стало

возможно только через фирму-посредника, за-
регистрированную на территории другой стра-
ны. Такая форма взаимодействия создает до-
полнительные сложности, однако европейский
рынок и рынок США остаются привлекатель-
ными для российских онлайн-продавцов брендо-
вой одежды, поскольку характеризуются высо-
кими темпами роста продаж в данном секторе.

В рамках исследования взаимодействия
российских компаний с конкретными европейс-
кими маркетплейсами был проведен анализ кон-
курентоспособности пяти наиболее крупных ев-
ропейских маркетплейсов с помощью много-
угольника конкурентоспособности. В таблице 4
представлены исходные данные для построе-
ния многоугольника конкурентоспособности.

Таблица 2. Группировка факторов внутренней среды сектора торговли брендовой одеждой

Table 2. Grouping of factors in the internal environment of the brand clothing trade sector

Сильные ВО* Нейтральные ВО Слабые ВО 
Востребованность това-
ров компаний сектора 

0,2 Уровень цены на товары, 
услуги компаний сектора 

0,3 Рентабельность деятельно-
сти компаний сектора 

(средняя) 

0,16 

Относительная доля 
рынка компаний сектора 

0,2 Уровень прибыльности рын-
ка для компании сектора 

0,27 Себестоимость товаров, 
услуг компаний сектора 

0,16 

Уровень качества това-
ров, услуг компаний 

сектора 

0,2 Степень реализации вне-
дряемых компаниями сек-

тора инноваций 

0,24 Уровень квалификации со-
трудников компаний сек-

тора 

0,08 

Степень уникальность 
параметров товаров, ус-
луг компаний сектора 

0,12 Эффективность сбыта ком-
паний сектора 

0,15 Уровень образования со-
трудников компаний сек-

тора (средний) 

0,08 

Степень индивидуализа-
ции обслуживания ком-

паний сектора 

0,12 Эффективность каналов и 
способов сбыта компаний 

сектора 

0,15 Уровень технической ос-
нащенности деятельности 

компаний сектора 

0,05 

Уровень сервиса компа-
ний сектора 

0,12 Уровень соответствия па-
раметров сбыта требовани-

ям целевого покупателя 
(заказчика) 

0,15 Уровень износа оборудо-
вания компаний сектора, 

в том числе активов 
для цифровизации бизнес-

процессов 

0,05 

Широта ассортимента 
товаров, услуг компаний 

сектора 

0,12 Темп роста доли рынка 
компаний сектора 

(средний) 

0,09 –  

Уровень демократично-
сти управления компа-

ний сектора 

0,05 Периодичность внедрения 
компаниями сектора инно-

ваций 

0,09 –  

Уровень открытости 
компаний сектора для 

общества и сотрудников 

0,05 –  –  

Широта ассортимента 
дополнительных услуг 

компаний сектора 

0,04 –  –  

Примечание. Составлено авторами по: [Дедков, 2022; Исследование интернет-торговли ...]. * ВО – взве-
шенная оценка.

Note. Compiled by the authors according to [Дедков, 2022; Исследование интернет-торговли ...]. * ВО –
weighted estimation.
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Таблица 3. Матрица SWOT-анализа для сектора торговли брендовой одеждой, осуще-
ствляющего продажи через маркетплейсы

Table 3. SWOT analysis matrix for the branded clothing trade sector selling through
marketplaces

Факторы внешней среды 

Факторы внутренней среды 
Силы 
1. Степень реализации внедренных 
инноваций. 
2. Уровень качества товаров, услуг 

Слабости 
1. Себестоимость (рост издержек). 
2. Рентабельность (снижение 
средней по сектору). 
3. Уровень квалификации со-
трудников (низкий) 

Возможности 
1. Рост потребления в странах СНГ. 
2. Увеличение количества зрелых 
потребителей. 
3. Удешевление интернет-соединения. 
4. Увеличение степени цифровиза-
ции бизнес-процессов в отрасли 

 высокая степень реализации вне-
дрения инноваций и высокий уровень 
качества товаров и услуг дают воз-
можность полностью удовлетворять 
растущий спрос, что увеличивает 
объемы продаж; 
 перечисленные выше факторы так-
же обеспечивают привлечение зрелых 
потребителей 

 рост спроса, увеличивая объе-
мы продаж будет сокращать до-
лю постоянных издержек в об-
щем их объеме, что обеспечит 
экономию на масштабе; 
 рост объемов продаж и доли 
рынка с учетом сокращения сум-
марных издержек даст рост рента-
бельности деятельности компаний 

Угрозы 
1. Нестабильность политической об-
становки. 
2. Санкции, введенные против Рос-
сии некоторыми странами. 
3. Снижение потребления в России. 
4. Рост кибератак 

 акцент на повышение уровня каче-
ства товаров позволяют преодолеть 
нестабильность политической обста-
новки путем привлечения внутренних 
потребителей; 
 увеличение степени реализации вне-
дренных инноваций на уровне взаимо-
действия с маркетплейсами будет сни-
жать риски, связанные с санкциями; 
 акцент на повышение информаци-
онной безопасности будет нивелиро-
вать угрозу кибератак 

 внедрение гибкой ценовой по-
литики на товары и услуги, кото-
рые пользуются повышенным 
спросом, будет компенсировать 
растущие издержки из-за сниже-
ния потребления 

Примечание. Составлено авторами по: [Ассоциация компаний ...; Исследование интернет-торговли ...].

Таблица 4. Исходные данные для построения многоугольника конкурентоспособности
европейских маркетплейсов

Table 4. Initial data for constructing a polygon of competitiveness in European marketplaces

Маркетплейсы 

Наименование критерия 
уровень ка-
чества това-
ров, услуг 

известность 
бренда компа-
нии на рынке 

цены 
на товары, 

услуги 

уровень сер-
висного об-
служивания 

количество 
посещений 

в месяц 
1. Asos (Великобритания) 4 5 4 3 2 
2. Allegro (Польша) 3 5 5 3 5 
3. Price Minister (Франция) 4 3 4 3 4 
4. Emag (Румыния) 3 3 3 4 4 

Примечание. Составлено авторами по: [Amiri et al., 2023; Barrera et al., 2023].

На основе данных таблицы 4 был полу-
чен многоугольник конкурентоспособности
европейских маркетплейсов (см. рис. 4).

Анализ данных рисунка 4 позволил сде-
лать следующие выводы. Наиболее привле-
кательным для взаимодействия является
польский маркетплейс Allegro, поскольку он

занимает наибольшую площадь на полигоне.
Его сильными сторонами являются: цены на
товары, услуги, известность бренда компании
на рынке и уровень квалификации персонала.
По известности бренда компании на рынке ему
может составить конкуренцию только британ-
ский маркетплейс Asos, но по другим пара-
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метрам он проигрывает Allegro. Остальные
маркетплейсы не составляют серьезной кон-
куренции. Таким образом, для анализа взаи-
модействия российских компаний с европей-
ским маркетплейсом был выбран Allegro как
наиболее привлекательный для партнерства.
Наиболее показательным параметром для
маркетплейсов является число посетителей в
разрезе стран присутствия (рис. 5).

Данные рисунка 5 демонстрируют, что
96 % посетителей сайта являются жителями
Польши, однако 5,8 млн чел. в месяц – это
достаточно высокий уровень посещения для
других стран. Таким образом, целевая ауди-
тория данного маркетплейса значительная.

Механизм взаимодействия с Allegro для
российских торговых компаний включает не-
сколько этапов:

0

1

2

3

4

5

уровень качества товаров, 
услуг

известность бренда 
компании на рынке

цены на товары, услугиуровень сервисного 
обслуживания

количество посещений в 
месяц

Asos (Великобритания)
Allegro (Польша)
Price Minister (Франция)

Рис. 4. Многоугольник конкурентоспособности европейских маркетплейсов
Fig. 4. The polygon of competitiveness in European marketplaces

Примечание. Составлено авторами на основании источников: [Amiri et al., 2023; Barrera, 2023].
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Рис. 5. Оценка параметра «число посещений в месяц» для маркетплейса Allegro в 2022 г.
Fig. 5. Estimation of the “number of visits per month” parameter for the Allegro marketplace in 2022

Примечание. Составлено авторами на основании источников: [Ассоциация компаний ... ; Шендрик, 2022].
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1) регистрация в проекте Apart [Ассоци-
ация компаний ...] или Inviroom [Ассоциация
компаний ...];

2) выбор европейского маркетплейса для
сотрудничества;

3) обеспечение быстрой доставки това-
ра европейскому потребителю для поддержа-
ния конкурентоспособности.

Очевидными выгодами данного меха-
низма взаимодействия является экономия на
маркетинге, что обусловлено известностью
самого маркетплейса среди целевой аудито-
рии. Ключевыми факторами успеха при ис-
пользовании данного механизма взаимодей-
ствия являются:

1) максимальная информативность и при-
влекательность карточки товара;

2) гибкая ценовая политика;
3) эффективная работа с отзывами;
4) быстрая доставка товара.
Указанные ключевые факторы успеха

совместно с полученными в результате
SWOT-анализа возможностями и угрозами
формируют базу для разработки адаптирован-
ной стратегии взаимодействия с европейски-
ми маркетплейсами.

Выводы и заключение

Таким образом, можно сделать вывод,
что современные торговые организации, осу-
ществляющие торговлю через маркетплейсы,
должны учитывать при планировании своего
дальнейшего развития наличие указанных
выше ключевых факторов, не только их со-
стояние, характер и силу влияния, но и тен-
денции их изменения, как в краткосрочной, так
и в долгосрочной перспективе. Причины, по
которым необходимо учитывать не только силу
влияния выделенных ключевых факторов, но
и тенденцию их развития в долгосрочной пер-
спективе, заключаются в том, что вероятность
резкого изменения набора ключевых факто-
ров при текущем уровне неопределенности
внешней среды очень высока. Анализ суще-
ствующего механизма взаимодействия рос-
сийских торговых компаний с европейскими
маркетплейсами показывает наличие ряда
сложностей и рисков, которое особенно силь-
но проявляются в секторе торговли брендо-
вой одеждой. С другой стороны, разработка

эффективной стратегии взаимодействия с ев-
ропейскими маркетплейсами, адаптированной
к новым экономическим и политическим ус-
ловиям, позволяет выйти на новый уровень
партнерства, создающий новые возможности
для обеих сторон. Новые условия взаимодей-
ствия формируют обновленную систему клю-
чевых факторов успеха, которые являются
базой для разработки стратегии взаимодей-
ствия с европейскими маркетплейсами. При
этом становится очевидной необходимость
формирования нового методического инстру-
ментария разработки стратегий управления
эксклюзивными товарными брендами, учиты-
вающих трансформацию ключевых факторов
внешней среды бизнеса.
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