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Аннотация. Целью научной работы является разработка типологии стратегий конкуренции 
и роста на основе фактора использования искусственного интеллекта (ИИ) на примерах стра-
тегического развития крупнейших розничных продуктовых сетей как представителей техноло-
гически развитого и высококонкурентного кластера российской экономики, имеющего значи-
тельный вес в структуре ВВП страны. Задачами исследования являются поиск, идентификация  
различных видов и способов применения ИИ в отрасли крупной сетевой розницы, их систе-
матизация и структурирование в форматы стратегического планирования, формирование на 
эмпирической основе интегрированной матрицы стратегий, разработка новой модифициро-
ванной стратегии конкурирования и роста. Актуальность исследования объясняется необходи-
мостью интегрирования новейших цифровых технологий в форматы стратегического анализа 
и планирования, а также конкурентного позиционирования в современных реалиях. Научная  
новизна работы заключается в систематизации успешной отраслевой практики использования 
ИИ и преобразования ее в один из инструментов целенаправленного развития и реализации  
конкурентных стратегий, в разработке на эмпирической основе типологии интегрированных  
стратегий конкурирования и роста. Объектом исследования являются конкурентные стратегии  
и стратегии роста, основывающиеся на применении высокоинтеллектуальных технологий, в 
том числе ИИ. Предметом исследования являются стратегические действия крупнейших роз-
ничных продуктовых сетей России. В ходе работы проведен библиографический срез наличия  
актуальных исследований в области стратегического развития масштабных публичных про-
дуктовых розничных сетей современной России. Проведен анализ основных финансово- 
экономических показателей и результатов развития сетей. Проведен эмпирический анализ 
стратегических действий розничных сетей за последние пять лет. Впервые в научном поле  
разработано представление о конкурентном позиционировании российских розничных сетей 
по отношению друг другу на основе фактических данных. Впервые классические матрицы  
стратегий роста и стратегий конкурирования интегрированы в единый формат на основе ре-
альных данных и представлены в виде типологии стратегий конкурирования и роста. В ходе 
исследования впервые в научном поле систематизирована информация о видах и формах фак-
тического применения розничными сетями технологий ИИ в крупной сетевой рознице в кон-
тексте их конкурентных стратегий. Научную новизну представляют разработанный новый мо-
дифицированный тип стратегии конкуренции на основе умной платформенной экосистемы, а  
также типология интегрированных стратегий роста и конкурирования. На основе системати-
зации направлений и опыта использования технологий ИИ вкупе с анализом финансово-эко-
номических показателей сделан вывод о его значении как фактора повышения конкурентоспо-
собности крупнейших российских розничных продуктовых сетей. Результаты исследования 
представлены в виде матриц стратегических конкурентных действий.
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Abstract. The goal of this study is to develop a typology of competition and growth strategies based  
on the use of artificial intelligence (AI), using examples of the strategic development of the largest retail  
grocery chains as representatives of a technologically advanced and highly competitive cluster of the  
Russian economy, which has a significant share in the structure of the country’s GDP. The objectives  
of the research include the identification of various types and methods of AI applications in large-
scale retail, their systematization and structuring within strategic planning frameworks, the empirical  
construction of an integrated strategy matrix and the development of a new modified competition and 
growth strategy. The relevance of the study is necessitated by the need to integrate advanced digital  
technologies into strategic analysis, planning and competitive positioning under contemporary 
conditions. The scientific novelty lies in the systematization of established industry practices of AI  
application and their transformation into a tool for the targeted development and competitive strategy  
design, as well as in the empirical development of a typology of integrated competition and growth  
strategies. The object of the research is competition and growth strategies based on the use of advanced  
intelligent technologies, including AI. The subject of the research is the strategic actions of Russia’s  
largest grocery retail chains. The study comprises a bibliographic review of recent research on the 
strategic development of large-scale public retail chains in modern Russia, an analysis of their key  
financial and economic indicators and an empirical assessment of strategic actions undertaken over  
the past five years. For the first time in the academic field, a concept of the competitive positioning of  
Russian retail chains relative to each other was developed based on actual data. Classical competition  
and growth strategy matrices were integrated into a unified framework, presented as a typology of  
competition and growth strategies. Furthermore, the study systematically identifies and classifies 
the forms of actual use of AI technologies by large-scale retail chains in the context of competition 
and growth strategies for the first time in the academic field. The scientific novelty of the research 
lies in the development of a new modified type of competition strategy based on a smart platform 
ecosystem, alongside a typology of integrated competition and growth strategies. By combining the  
systematization of AI technologies’ application trends and experience, coupled with financial and  
economic indicators, a conclusion was drawn regarding its importance as a factor in enhancing the  
competitiveness of Russia’s largest retail grocery chains. The research findings are presented in the 
form of strategic competitive action matrices.
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Введение
Анализ и систематизация конкурентных стратегий крупнейших розничных сетей Россий-

ской Федерации на основе исследования рыночного позиционирования компаний является  
актуальным научным направлением в связи с весомой долей розничной торговли в ВВП стра-
ны, высокой трансформационной активностью этой отрасли на основе рыночных и техноло-
гических трендов и при этом незначительной библиографической насыщенностью обзоров и  
исследований данной темы за последние годы. Статистика, а также [1] свидетельствуют, что  
розничные сети продолжают изменять свои стратегии в связи с изменениями логистических  
цепочек, трансформациями на рынке труда и в потребительском поведении, в росте финансо-
вой, правовой и цифровой грамотности населения, в повсеместном использовании информа-
ционно-коммуникационных технологий (ИКТ) и дистанционной торговли, в повышении тре-
бований потребителей к качеству товаров и сервисов. Некоторые из этих тенденций открывают  
для розничных сетей окна возможностей. Международный опыт свидетельствует, что стратегии  
крупных розничных сетей направлены на переход от масштабной торговли и торговых точек  
гиперразмеров к дистанционной торговле и физическому присутствию в формате супермар-
кетов и микромаркетов [2], то есть наблюдается некая цикличность в реализуемых стратегиях.

Анализ реализованных рыночных стратегий российских ритейлеров проводится автором 
вкупе с анализом их отдельных финансово-экономических показателей. Такой интегрирован-
ный подход позволяет выявить основные факторы их финансовой устойчивости, развития кон-
курентоспособности и лидерства в масштабной розничной торговле, а среди факторов успеха 
выделить применение технологий искусственного интеллекта (ИИ). На основе исследованно-
го материала сделана попытка разработать новую модифицированную матрицу конкурентных 
стратегий.

Литературный обзор
В российской научной сфере анализу практики развития крупнейших розничных про-

дуктовых сетей посвящено немного научных трудов, среди которых стоит выделить работы  
В.В. Радаева [3, 4], Л.А. Хасиса [5], А.И. Коваленко и А.А. Полевого [6], Т.П. Хохловой, 
Т.И. Бухтияровой. Но в основном эти статьи подготовлены в 2005–2015 гг. – в период ста-
новления и начала бурного развития розничных сетей – и не отражают реалии последне-
го десятилетия. Отдельный блок исследований посвящен интеграции общества потребления  
и информационного общества и, как следствие, изменению потребительских предпочтений  
в продуктовой рознице, высоким темпам роста дистанционной торговли – среди них работы  
В.Н. Лексина [7], О.М. Хамидовой и О.Н. Улановской [8]. В международной практике из-
менению конкурентных стратегий посвящен ряд трудов [2, 9–13]. Лишь некоторые из них 
посвящены стратегиям розничных сетей [14–16], при этом большое внимание данной теме 
уделяется консалтинговыми компаниями1 [17, 18].

Развитию конкуренции на глобальном уровне, в том числе систематизации основных аспек-
тов конкурентной торговли сельскохозяйственной продукцией за последние десятилетия в  
контексте изменения глобальных мирохозяйственных связей в агропромышленном комплек-
се, посвящена работа Л.И. Юзвович, М.И. Львовой и А.С. Лылова [19]. Представляет собой  
интерес исследование инвестиционных стратегий повышения конкурентоспособности А.В. Дуд-
ника и Т.А. Чердаковой [20], но оно также посвящено отраслевому и национальному масштабу 
вопроса.

В то время как обобщению российского опыта применения ИИ как механизма формирова-
ния конкурентного преимущества и основы построения конкурентной стратегии розничных  

1 Deloitte (2025) Retail Trends 2025. [online] Available at: https://www.deloitte.com/uk/en/Industries/consumer/perspectives/retail-trends.
html [Accessed 10.03.2025].
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продуктовых сетей конкретного типа в настоящее время научное сообщество не уделяет долж-
ного внимания. Актуальность поиска различных сфер применения и анализа уже накопленного 
опыта применения ИИ в розничном бизнесе России отмечена в ряде научных публикаций [6,  
21–24]. Отдельные аспекты конкурентоспособности в контексте развития инноваций рас-
смотрены в работах А.В. Дудника и Т.А. Чердаковой [20] А.А. Андреева [22], Т.В. Куладжи и 
А.В. Бабкина [25], Х.И. Фаттахова [26], Т.Н. Красюк [1]. Отдельно стоит отметить близкое по  
тематике исследование О.В. Лосевой, М.А. Федотовой и В.В. Богатырёвой [27], посвященное 
влиянию стоимости нематериальных активов на капитализацию продуктовых ритейлеров в це-
лях их устойчивого роста и конкурентоспособности.

Целью исследования являются:
•  проведение анализа и систематизации актуальных конкурентных стратегий крупнейших 

розничных продуктовых сетей;
•  выявление закономерностей модификации конкурентных стратегий, связанных с цифро-

вой трансформацией бизнеса и использованием ИИ;
•  разработка прототипа адаптивной конкурентной цифровой стратегии.
Задачами исследования являются:
•  анализ и отбор крупнейших успешных, финансово устойчивых розничных продуктовых 

сетей;
•  обзор практик стратегического конкурентного позиционирования ритейлеров;
•  исследование стратегических действий крупнейших розничных сетей на базе исполь-

зования высокоинтеллектуальных технологий и оценка их влияния на рыночные позиции и 
финансово-экономические результаты;

•  поиск новых форматов стратегического конкурентного планирования на основе получен-
ных результатов.

Методы исследования:
•  библиографическое исследование российских и зарубежных источников, освещающих 

вопросы развития конкурентных стратегий розничных сетей и их связи с применением высо-
коинтеллектуальных технологий;

•  экономико-метрический анализ корпоративных финансов и результатов деятельности;
•  эмпирическое исследование отчетности, биржевых данных публичных компаний-эми-

тентов, стратегических документов;
•  системный анализ конкурентных стратегий, структурное моделирование.

Результаты и обсуждение
Розничные торговые сети являются значимой отраслью экономики, где разрабатываются и  

апробируются новые конкурентные стратегии. В проведенном автором исследовании [1] от-
мечено, что розничные продуктовые сети федерального масштаба – для России относительно  
новая отрасль, возраст которой не более 30 лет. Тем не менее она уже внесла значительный  
вклад в формирование ВВП и бюджета страны. Так, ее удельный вес валовой добавленной  
стоимости торговли в национальном ВВП в 2023 г. составил 12,8%, в 2024 г. вырос до 13,1%,  
уступив только обрабатывающим производствам2. Стоит отметить, что розничные продукто-
вые сети вкупе с интернет-торговлей динамично вытесняют другие формы торговли (рис. 1)3.  
Доля продаж через Интернет в общем объеме оборота розничной торговли выросла с 11,3%  
(2023 г.) до 15,2% (2024 г.)4.

2 Федеральная служба государственной статистики (2024) Российский статистический ежегодник. 2024 [online] Available: https://
rosstat.gov.ru/folder/210/document/12994 [Accessed 10.03.2025]. (in Russian).
3 Федеральная служба государственной статистики (2025) Официальная статистика. Розничная торговля и общественное питание, 
Москва, 2025.
4 Там же.
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Источник: составлено автором на основе5

Рис. 1. Динамика доли оборота розничной торговли пищевыми продуктами розничных торговых сетей  

в общем объеме оборота розничной торговли пищевыми продуктами, %

Fig. 1. Dynamics of the share of retail trade in food products turnover of retail chains  

in the total volume of retail trade turnover in food products, %

Результаты исследований [1] и статистические данные свидетельствуют о том, что розничные  
сети продолжают модифицировать свои стратегические подходы под воздействием структур-
ных изменений в логистических цепочках, трансформаций на рынке труда и эволюции моделей  
потребительского поведения. Эти процессы сопровождаются ростом финансовой и цифровой  
осведомленности населения, ростом требований к качеству товаров и сервисов, развитием дис-
танционных форм торговли и использованием ИКТ в коммуникациях, что, с одной стороны,  
создает для розничных операторов ряд вызовов, а с другой, открывает новые стратегические  
возможности для укрепления их рыночных позиций. Международный опыт подтверждает, что 
стратегические ориентиры ритейлеров смещаются от моделей массовой торговли на основе 
гипермаркетов и крупных торговых площадей к формированию гибридных форматов, сочета-
ющих дистанционные каналы продаж с компактным физическим присутствием – преимуще-
ственно в формате супермаркетов и микромаркетов [2]. Стремление к оптимизации операци-
онных издержек при этом выражается в повышении плотности продаж и росте рентабельности  
в расчете на квадратный метр.

Проведем анализ в трех основных направлениях:
1)  фактические финансовые и инвестиционные результаты развития крупнейших рознич-

ных продуктовых сетей России;
2)  конкурентные стратегии на основании фактически проводимой ритейлерами политики;
3)  практика внедрения инструментов ИИ.
Для определения результатов конкурентного позиционирования на рынке рассмотрим не-

которые финансово-экономические показатели торговых сетей (табл. 1, рис. 2).
Таким образом, можно сделать вывод о значительном отрыве двух групп – «Магнит» и X5 

Group – в своем позиционировании на рынке.
Для проведения анализа некоторых основных финансово-экономических показателей бы-

ли взяты публичные российские эмитенты «Магнит», X5 Group и «Лента». В данном анализе 
в целях сопоставимости данных не анализировались показатели «О’кей», так как на ММВБ  
обращаются ее глобальные депозитарные расписки (тикер – OKEYDR). O’Key Group S.A. яв-
ляется люксембургской компанией, основным видом деятельности которой является управ-
ление розничной сети в России под торговой маркой «О’кей». Mercury Retail Group («Крас-
ное&Белое», «Бристоль») также не является публичным эмитентом и не размещает ценные  
бумаги на ММВБ.
5 Там же.
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Источник: составлено автором на основе данных отчетности6

Рис. 2. Позиционирование торговых сетей в контексте доли рынка (размер круга),  

выручки и занимаемых площадей (данные 2023 г.)

Fig. 2. Positioning of retail chains in the context of market share (circle size), revenue and occupied space (data for 2023)

Таблица 1. Показатели рыночной деятельности  
крупнейших продуктовых торговых сетей России за 2023 г.

Table 1. Market performance indicators of the largest grocery retail chains in Russia for 2023

Торговые сети
Доля  

на рынке,  
%

Выручка  
2023 г.,  

млрд руб.

Прибыль до нагообложения  
2023 г., млрд руб.

EBITDA  
2023 г.,  

млрд руб.

Число  
магазинов

Торговая  
площадь,  
млн кв. м

«Магнит» 12,80 2545 577,26 166,30 29165 10,053

X5 Group 14,60 3146 103,92 344,83 27015 11,062

«Лента» 2,30 616 129,30 33,60 3287 2,300

«О’кей» 0,90 208 –3,82 17,00 301 0,664

Источник: составлено автором на основе данных отчетности7

Анализ публичной отчетности крупнейших розничных продуктовых сетей на основе бир-
жевых данных позволил выявить стабильную положительную динамику роста, а также от-
сутствие корреляции со многими негативными факторами, наблюдающимися в российской  
экономике (табл. 2, рис. 3). Например, при стабильном росте операционной прибыли долго-
вая нагрузка крупнейших розничных продуктовых сетей в относительном выражении падает  
(рис. 4). Достоверность аппроксимации на два периода вперед на основе семилетней истории  
превышает для всех компаний 0,7, что свидетельствует о высокой вероятности продолжения 
роста прибыли.

На втором этапе, выделив на рынке пять крупнейших продуктовых розничных операторов,  
как трех публичных лидеров, так и O’Key Group A.S. и Mercury Retail Group, систематизиру-
ем их конкурентные стратегии и преимущества на основе анализа публичной информации  

6 ПАО «Корпоративный центр ИКС 5» (2025) Инвесторам: Операционные и финансовые результаты. [online] Available at https://
www.x5.ru/ru/investors/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian); ПАО «Магнит» (2025) Ключевые показатели. [online] Available at: https://
www.magnit.com/ru/shareholders-and-investors/key-figures/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian); ООО «Лента» (2025) Ключевые факты. 
[online] Available at: https://lenta.com/i/o-kompanii/klyuchevye-fakty/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian); O’Key Group S.A. (2025) 
Раскрытие информации: Бухгалтерская (финансовая) отчетность. [online] Available at: https://www.okmarket.ru/about/informa-
tion-disclosure/ [Accessed 09.09.2025]. (in Russian).
7 ПАО «Корпоративный центр ИКС 5» (2025) Инвесторам: Операционные и финансовые результаты. [online] Available at https://
www.x5.ru/ru/investors/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian); ПАО «Магнит» (2025) Ключевые показатели. [online] Available at: https://
www.magnit.com/ru/shareholders-and-investors/key-figures/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian); ООО «Лента» (2025) Ключевые факты. 
[online] Available at: https://lenta.com/i/o-kompanii/klyuchevye-fakty/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian); O’Key Group S.A. (2025) 
Раскрытие информации: Бухгалтерская (финансовая) отчетность. [online] Available at: https://www.okmarket.ru/about/informa-
tion-disclosure/ [Accessed 09.09.2025]. (in Russian).
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Источник: составлено автором на основе8

Рис. 3. Динамика и тренд операционной прибыли (EBITDA), млрд руб. с указанием степени достоверности аппроксимации,  

розничных продуктовых сетей – эмитентов акций на ММВБ

Fig. 3. Dynamics and trends of operating profit (EBITDA), billions of rubles, indicating the degree of approximation reliability,  

for retail grocery chains – issuers of shares on the MOEX

Источник: составлено автором на основе9

Рис. 4. Динамика долговой нагрузки (DEBT/EBITDA) розничных продуктовых сетей – эмитентов акций на ММВБ

Fig. 4. Dynamics of debt burden (DEBT/EBITDA) of retail grocery chains – issuers of shares on the MOEX

Таблица 2. Динамика операционной прибыли (EBITDA) крупнейших эмитентов MMBБ, млрд руб.
Table 2. Dynamics of operating profit (EBITDA)  

of the largest issuers of the Moscow Exchange, billions of rubles

Тикер 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 Источник раскрытия информации

«Лента» 36,2 22,2 16,1 39,2 32,6 33,6 68,1
https://www.e-disclosure.ru/portal/files.
aspx?id=38380&type=4

«Магнит» 89,6 85,1 109,4 133,1 160,5 166 161,4
https://www.magnit.com/ru/disclosure/
financial-statements/

X5 Group 109,9 122,6 145,1 161 186,8 218 256
https://www.x5.ru/ru/investors/financial-
statements/

Источник: составлено автором на основе10

8 ПАО «Корпоративный центр ИКС 5» (2025) Инвесторам: Операционные и финансовые результаты. [online] Available at https://
www.x5.ru/ru/investors/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian); ПАО «Магнит» (2025) Ключевые показатели. [online] Available at: https://
www.magnit.com/ru/shareholders-and-investors/key-figures/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian); ООО «Лента» (2025) Ключевые факты. 
[online] Available at: https://lenta.com/i/o-kompanii/klyuchevye-fakty/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian).
9 ПАО «Корпоративный центр ИКС 5» (2025) Инвесторам: Операционные и финансовые результаты. [online] Available at https://www.
x5.ru/ru/investors/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian); ПАО «Магнит» (2025) Ключевые показатели. [online] Available at: https://www.
magnit.com/ru/shareholders-and-investors/key-figures/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian); ООО «Лента» (2025) Ключевые факты. [online] 
Available at: https://lenta.com/i/o-kompanii/klyuchevye-fakty/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian).
10 ПАО «Корпоративный центр ИКС 5» (2025) Инвесторам: Операционные и финансовые результаты. [online] Available at https://
www.x5.ru/ru/investors/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian); ПАО «Магнит» (2025) Ключевые показатели. [online] Available at: https://
www.magnit.com/ru/shareholders-and-investors/key-figures/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian); ООО «Лента» (2025) Ключевые факты. 
[online] Available at: https://lenta.com/i/o-kompanii/klyuchevye-fakty/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian).



73

Стратегии и инновации на основе искусственного интеллекта

(годовых отчетов, аудиторских заключений и данных раскрытия информации биржевых эми-
тентов). Основные параметры стратегического позиционирования крупнейших торговых про-
дуктовых сетей определены и представлены на рис. 5.

Далее на основе изучения отчетных и других официальных открытых данных систематизи-
руем опыт конкурентных стратегий, успешная реализация которых позволила занять и сохра-
нить лидирующие позиции в отрасли. Разработаем интегрированную матрицу роста и конку-
рирования на основе интеграции модели стратегий роста Г.И. Ансоффа [28] и конкурентных  
стратегий М. Портера [29], в которой приведем примеры фактических стратегических действий  
российский сетей (табл. 3). Данная матрица представляет собой новую типологию интегриро-
ванных стратегий роста и конкуренции

* Здесь и далее СТМ – собственная торговая марка.

** Здесь и далее FMCG – Fast-Moving Consumer Goods, потребительские товары повседневного спроса.

Составлено автором на основе11

Рис. 5. Стратегическое позиционирование крупнейших  

торговых розничных продуктовых сетей в Российской Федерации в 2023–2024 гг.

Fig. 5. Strategic positioning of the largest retail grocery chains in the Russian Federation in 2023–2024

11 ПАО «Корпоративный центр ИКС 5» (2025) Инвесторам: Операционные и финансовые результаты. [online] Available at https://
www.x5.ru/ru/investors/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian); ПАО «Магнит» (2025) Ключевые показатели. [online] Available at: https://
www.magnit.com/ru/shareholders-and-investors/key-figures/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian); ООО «Лента» (2025) Ключевые факты. 
[online] Available at: https://lenta.com/i/o-kompanii/klyuchevye-fakty/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian); O’Key Group S.A. (2025) 
Раскрытие информации: Бухгалтерская (финансовая) отчетность. [online] Available at: https://www.okmarket.ru/about/informa-
tion-disclosure/ [Accessed 09.09.2025]. (in Russian); TADVISER (2025) Меркурий ритейл холдинг [online] Available at: https://clck.
ru/3PECBF/ [Accessed 9.09.2025] (in Russian); Отчет Эмитента ПАО «Магнит» (2022) [online] Available at: https://clck.ru/3PECH6 
[Accessed 9.09.2025] (in Russian); ООО «Альфа-М» (2025) Пресс-центр – Публикации СМИ. [online] Available at:https://krasnoeibeloe.
ru/press-center/media-publications/ [Accessed 9.09.2025] (in Russian).
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Таблица 3. Типология интегрированных стратегий роста и конкуренции на примерах стратегических действий розничных продуктовых сетей
Table 3. Typology of integrated growth and competition strategies on the examples of strategic actions of retail grocery chains

A.  Проникновение на рынок B.  Развитие рынка C.  Разработка товара D.  Диверсификация

1.  Лидерство в издержках

1.A.  Проникновение на основе низких цен/издержек.
Органический рост (объема и интенсивности поку-
пок) на основе ценовой конкуренция и демпинга.
Поглощение и слияние сетей (увеличение торговых 
площадей). Развитие форматов дискаунтеров (мяг-
кие, жесткие).
Оптимизация/цифровизация процессов с внедрени-
ем инновационных решений во всех сферах деятель-
ности.

1.B.  Конкурирование на новых рынках за счет эффекта 
масштаба.
Региональное собственное развитие розничных сетей 
в формате дискаунтеров.
Открытие собственных точек с нуля в новых регионах 
и районах в целях получения эффекта масштаба.

1.С.  Новые товары и ассортимент с низкой себестои-
мостью приемлемого/высокого качества.
Развитие СТМ.
Зонтичный брендинг.

1.D.  Диверсификация в целях поддержания и усиления ли-
дерства в издержках. Инвестиции и развитие в собственные 
производства СТМ.
Обратная вертикальная интеграция (сельскохозяйствен-
ные комплексы, в том числе производство овощей откры-
того грунта, производственные предприятия).
Организация логистических хабов и распределительных 
центров.

2.  Дифференциация

2A.  Проникновение за счет дифференциации.
Мультиформатность как дифференциация.
Управление клиентским путем для планирования по-
купок за счет медиаприсутствия.

2B. Дифференциация в новых сегментах рынка.
Развитие отдельных новых сегментов и формирование 
торгового предложения для отдельных новых сегмен-
тов (адаптированный ассортимент под потребности 
покупателя в каждом расположении).
Поглощение и слияние сетей со специализацией, 
например, «Лента» приобрела «Утконос».
Новые сегменты: малоформатные «беспилотные» ма-
газины X5 у дома, киоски «Магнит Go». Обслужива-
ние корпоративных клиентов «Лента PRO».

2C.  Развитие новых продуктов/сервисов с дифферен-
циацией.
Новый ассортимент продуктов категории «фреш» и 
«ультра-фреш» (ГК «О’кей»).
Продукты для здорового образа жизни.
Экспресс-доставка и сервис заказа онлайн с самовы-
возом.
Разработка особых сервисов («ultra-convenience») – 
магазин шаговой доступности.
Адаптация ассортимента и магазинов к локальной 
специфике за счет кластеризации клиентов и работы 
с ассортиментом («Магнит»).

2D.  Диверсификация на основе дифференциации.
Новые форматы непродуктовых магазинов-дрогери (апте-
ка, косметика). 
Лента открыла «Зоомаркеты» в десяти гипермаркетах.
Фабрика-кухня полуфабрикатов (X5 Group).
Медиа-платформа (X5 Group) включает онлайн- и офлайн 
ресурсы торговых сетей «Пятёрочка» и «Перекрёсток», 
онлайн-гипермаркета Vprok.ru, сервиса доставки посылок 
5Post, медиаплатформы о еде Food.ru, цифровых плат-
форм Х5 Blogger и Dialog Х5).

3.  Фокусирование  
на издержках

–
3В.  Обслуживание узких сегментов по низким ценам. 
Социальное ценообразование, предложения для неза-
щищенных групп.

3C.  Разработка сервисов для узких сегментов по низ-
ких ценам.
Доставка из dark-store.
Кофепойнты Х5.

–

4.  Фокусирование  
на дифференциации

–

4B.  Развитие в новых сегментах с фокусированием на 
дифференциации.
Сверхбыстрая доставка – «экспресс-экспресс».
Франчайзинг в группе X5.

–

4D.  Диверсификация на основе фокусирования на диффе-
ренциации.
Развитие медиабизнеса.
Формат «Dark kitchen», кафе (X5 Group).
Ресторанный бизнес «Лента Fresh» («Лента», Санкт-Пе-
тербург).

5.  Модифицированная 
стратегия конкуренции 
– умная экосистема.

5.  Развитие бизнес-экосистемы на основе технологической платформы с использованием ИИ для реализаций конкурентных стратегий I, II и A–D-типов роста.
Развитие собственного маркетплейса на основе концентрической диверсификации и конгломерата бизнесов на основе технологической экосистемы для предложения полноценного мультиканального опыта (OMNI) – на 
примере ПАО «Магнит»12.
Создание, интеграция и развитие суперприложения – на примере ПАО «Магнит»,  медиаплатформы – на примере X5 Group. Суперприложение объединяет в себе программу лояльности, коммуникационную площадку, сервис 
доставки из магазинов и маркетплейс.
Развитие Nexus WMS (Warehouse Management System), технологического проекта по созданию собственной единой системы управления складами, как основы оптимизации и инноваций в логистике – на примере Х5 Group13.

Источник: составлено автором с использованием данных14

12 Magnit Omni (2025) Переизобретаем ритейл и растем сами. [online]. Available аt: https://omni.magnit.ru/ [Accessed: 9.09.2025]. (in Russian).
13 Х5 Group (2025) Nexus WMS (Warehouse Management System) – технологический проект по созданию собственной системы управления складами Х5 Group [online]. Available at: https://globalcio.ru/projectofthe2025/list/44627/ [Accessed: 9.09.2025]. (in Russian).
14 ПАО «Корпоративный центр ИКС 5» (2025) Инвесторам: Операционные и финансовые результаты. [online] Available at https://www.x5.ru/ru/investors/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian); ПАО «Магнит» (2025) Ключевые показатели. [online] Available at: https://www.magnit.com/ru/shareholders-and-investors/
key-figures/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian); ООО «Лента» (2025) Ключевые факты. [online] Available at: https://lenta.com/i/o-kompanii/klyuchevye-fakty/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian); O’Key Group S.A. (2025) Раскрытие информации: Бухгалтерская (финансовая) отчетность. [online] Available at: https://
www.okmarket.ru/about/information-disclosure/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian).

Типы стратегий 
роста

Типы стратегий 
конкуренции
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Анализ реализуемых конкурентных стратегий позволил выявить ряд мероприятий, основан-
ных на внедрении ИИ, в том числе позволивших удержать и усилить лидирующие позиции на 
рынке, соответствовать всем новейшим трендам рынка и покупательского спроса, оптимизиро-
вать деятельность и обеспечить конкурентоспособность. Систематизация стратегических дей-
ствий компаний, основанных на технологиях ИИ, в формате стратегий конкурирования пред-
ставлена в табл. 4.

Таблица 4. Стратегические действия торговых сетей,  
основанные на технологии ИИ как инструменте конкурентных стратегий

Table 4. Strategic actions of retail chains based on AI technology as a tool for competitive strategies

X5 Group «Магнит» «Лента» Mercury Retail Group

1.  Лидерство в издержках

Собственный центр обработки 
данных.
15 функционирующих продуктов 
на базе ИИ.
Роботизация и внедрение ИИ в ма-
газинах и распределительных цен-
трах.
Оптимизация алгоритмов форми-
рования паллет на складах.
Принятие решений об ассортимен-
те в торговой матрице.
Оптимизация внутренних про-
цессов специалистов на основе 
Copilot15.

Создание лаборатории 
ИИ16.
Системы компьютерного 
зрения для распознавания 
и обработки первичных 
документов; оптимизации 
мерчандайзинга.
Системы компьютерного 
зрения для оптимизации 
процессов в торговых за-
лах.
Использование крупных 
языковых моделей (LLM) 
для текстового контента и 
описания товаров.

Точность прогнози-
рования торговых 
остатков.
Анализ и прогнозиро-
вание осуществляется 
с использованием ди-
намического вычис-
лительного кластера 
Azure Databricks17.

Ежедневный мони-
торинг цен конку-
рентов и автоматиче-
ская система сбора, 
анализа и определе-
ния лучших цен для 
каждого региона18.

2.  Дифференциация

Х5 ID формирует единый профиль 
клиента во всех бизнесах компа-
нии, содержащий структуриро-
ванную информацию о клиенте, 
для формирования персональных 
предложений, принятия решений 
об ассортименте в торговой ма-
трице19. Использование аналити-
ческой маркетинговой платформы 
CVM (Customer Value Management) 
для управления потребительской 
ценностью20.

Внедрение CVM21.
Анализ спроса, результа-
тов маркетинговых актив-
ностей, поведения поку-
пателей во всех каналах 
продаж.
Выделение и работа с кли-
ентскими микросегмента-
ми.

Адаптированный ас-
сортимент под по-
требности покупателя 
в каждой конкретной 
локации на основе 
анализа больших дан-
ных.
Улучшение клиент-
ского поиска и реле-
вантности результа-
тов за счет исполь-
зования текстовых 
моделей.

Источник: составлено автором
15 ПАО «Корпоративный центр ИКС» (2025) X5 пересобирает ИТ-блок и расширяет применение роботов [online]. Available at: 
https://www.x5.ru/ru/publication/x5-peresobiraet-it-blok-i-rasshiryaet-primenenie-robotov/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian).
16 ПАО «Магнит» (2024) Магнит создал лабораторию искусственного интеллекта [online]. Available at: https://www.magnit.com/ru/
media/press-releases/magnit-sozdal-laboratoriyu-iskusstvennogo-intellekta/ (Accessed 08.09.2025). (in Russian).
17 ООО «Лента» (2020) «Лента» внедрила систему прогнозирования спроса с помощью искусственного интеллекта [online]. Available 
at: https://lenta.com/o-kompanii/news/--------11/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian).
18 ООО «Альфа-М» (2025) Пресс-центр – Публикации СМИ. [online] Available at:https://krasnoeibeloe.ru/press-center/media-publications/ 
[Accessed 9.09.2025] (in Russian).
19 Х5 Retail Group N.V (2025) X5ID – единая учетная запись для всех торговых сетей и сервисов X5 Group. [online]. Available at: 
https://x5id.ru/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian).
20 ПАО «Корпоративный центр ИКС 5» (2025) X5 пересобирает ИТ-блок и расширяет применение роботов. [online]. Available at: 
https://www.x5.ru/ru/publication/x5-peresobiraet-it-blok-i-rasshiryaet-primenenie-robotov/ [Accessed 9.09.2025]. (in Russian).
21 ПАО «Магнит» (2021) «Магнит» персонализирует работу с покупателями на основе ИИ. [online]. Available at: https://www.comnews.
ru/digital-economy/content/217938/2021-12-14/2021-w50/magnit-personaliziruet-rabotu-pokupatelyami-osnove-ii [Accessed 9.09.2025]. (in 
Russian).
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Заключение
В результате проведенной работы получены следующие результаты:
1)  Проведен анализ отдельных финансовых и операционных показателей крупнейших пу-

бличных розничных продуктовых сетей России, отражающих их финансовую устойчивость, 
положительную динамику, тренд развития и операционную результативность.

2)  Выявлены основные черты стратегического позиционирования крупнейших торговых 
розничных продуктовых сетей в Российской Федерации в 2023–2024 гг.

3)  Проведены анализ, систематизация и структурирование реализованных конкурентных 
стратегических действий крупнейших розничных сетей в форматы матричных стратегий роста.

4)  Разработана типология стратегий роста и конкуренции в виде универсальной интегриро-
ванной матричной модели стратегий. В предложенной типологии сформулирована модифици-
рованная стратегия конкуренции – умная экосистема «Развитие бизнес-экосистемы на основе  
технологической платформы с использованием ИИ для реализаций I, II типов конкурентных 
стратегий и A–D типов роста».

5)  На основе анализа стратегических конкурентных действий в масштабной розничной тор-
говле выявлены основные направления и формы применения ИИ для отдельных типов конку-
рентных стратегий. Технологии ИИ определены как значимый фактор конкурентного развития  
и сохранения лидирующих позиций в отрасли.

Направление дальнейших исследований
Перспективами дальнейших исследований будет оценка взаимосвязи финансовых резуль-

татов публичных продуктовых ритейлеров, их капитализации, и размера инвестиций в высо-
ко интеллектуальные технологии; факторный анализ и мониторинг фактического повышения  
конкурентоспособности через инструменты позиционирования в зависимости от уровня ис-
пользования ИИ в бизнес-процессах. В целях универсализации полученных результатов видят-
ся перспективным выход за пределы отраслевой направленности и апробация научных разра-
боток на данных других отраслей.
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