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Аннотация. В статье проводится анализ стратегического менеджмента компаний и ис-

пользуемых управленческих подходов. На примере трёх ключевых игроков рынка в секторе роз-

ничной торговли, в статье детально рассматриваются основные подходы в управленческий 

теории. Исследование охватывает четыре основных подхода в теории управления: классиче-

ский, системный, ситуационный, а также институциональный. Выявлены наиболее эффектив-

ные способы применения управленческих подходов. Авторы исследуют гипотезу о эффективно-

сти применения нескольких подходов управления одновременно. 
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Корпоративное управление в сфере роз-

ничной торговли в России претерпело значи-

тельные изменения за последние два десяти-

летия. Развитие сетевого ритейла, глобализа-

ция, цифровизация бизнес-процессов и изме-

нение потребительского поведения потребо-

вали от компаний адаптации управленческих 

стратегий. Наиболее ярко эти изменения мож-

но проследить на примере таких ведущих иг-

роков российского рынка, как ПАО «Магнит», 

МКПАО «Лента» и ООО «Бэст Прайс». Не-

смотря на то, что все три компании работают 

в одной отрасли, их подходы к корпоративно-

му менеджменту различаются по структуре, 

принципам принятия решений и стратегиче-

ским приоритетам. 

Цель исследования – выявить особенности 

корпоративного менеджмента в сфере роз-

ничной торговли в Российской Федерации на 

основе различный управленческий подходов. 

Рассмотрим основные подходы в концеп-

ции управления: 

Классический подход заключается в том, 

что все решения принимает единоличное ру-

ководство и определенные роли, для макси-

мальной эффективности на рабочем месте.  

Классическая теория управления осно-

вана на следующих принципах: 

- Научное управление должно использо-

ваться для определения наиболее эффективно-

го способа выполнения работы. 

- Сотрудники подбираются для выполнения 

задач с учетом их навыков и специализации. 

- Операции должны быть оптимизированы 

настолько, насколько это возможно. 

- Решения принимаются одним человеком 

или несколькими авторитетными лицами. 

- Производительность является главной це-

лью. 

- Увеличение прибыли является приорите-

том. 

Системный подход, он рассматривает ор-

ганизацию как единое целое, состоящее из 

незаменимых между собой частей, которые 

влияют на общий результат. 

Основные принципы системного подхо-

да: 

- целостность: организация рассматривает-

ся как единое целое, где все части взаимосвя-

заны и влияют друг на друга; 

- взаимозависимость: изменения в одной 

части системы могут повлиять на другие ча-

сти; 

- синергия: совместная работа частей си-

стемы может привести к результату, превосхо-

дящему сумму их отдельных вкладов; 

- открытость: система взаимодействует с 

внешней средой, получая от нее ресурсы и 

информацию, а также влияя на нее; 

- многоуровневость: систему можно рас-

сматривать на разных уровнях, от индивиду-

ального до организационного. 
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Ситуационный подход в теории организа-

ции – это концепция, согласно которой не су-

ществует универсальных управленческих ре-

шений; наилучшая стратегия и стиль управле-

ния зависят от конкретной ситуации, учиты-

вая внешние (экономические, социальные, 

технологические) и внутренние (цели, струк-

тура, ресурсы) факторы. 

Основные принципы ситуационного 

подхода: 

- Взаимосвязь факторов: Успех организа-

ции зависит от сложного взаимодействия 

внутренних и внешних переменных. 

- Внешние переменные: к ним относятся 

факторы, такие как поставщики, потребители, 

конкуренты, законы, экономическая и полити-

ческая среда. 

- Внутренние переменные: это факторы, 

которые находятся внутри организации и яв-

ляются результатом управленческих решений, 

например: цели, структура, персонал, техно-

логия и материальные запасы. 

- Гибкость управления: руководитель дол-

жен уметь оценивать ситуацию и выбирать 

наиболее подходящий стиль управления, ко-

торый может меняться в зависимости от об-

стоятельств. 

- Отсутствие универсальных решений: нет 

одного «правильного» способа управления, 

который подходит для всех случаев. Эффек-

тивность зависит от конкретной ситуации. 

Институциональный подход в теории ор-

ганизации рассматривает организацию как 

совокупность формальных (правила, инструк-

ции, законы) и неформальных (нормы, куль-

тура, традиции) институтов, а также их взаи-

модействия как внутри, так и снаружи. Он 

анализирует влияние внеэкономических фак-

торов, таких как социальные нормы, правила 

и структура власти, на принятие решений и 

функционирование организации, а не только 

на экономические процессы. 

Основные принципы институциональ-

ного подхода: 

- Формальные и неформальные институты: 

Организация включает в себя формальные 

правила (устав, приказы) и неформальные 

нормы (корпоративная культура, поведение 

сотрудников). 

- Внутренняя и внешняя среда: Институци-

ональный подход учитывает, как организация 

взаимодействует с внешней средой (рынок, 

правовая система) и как устроены ее внутрен-

ние отношения. 

- Внеэкономические факторы: Анализ вы-

ходит за рамки чистой экономики и включает 

социальные, политические и правовые аспек-

ты, которые формируют «правила игры» для 

организаций. 

- Принятие решений: Такой подход помога-

ет понять, как институциональная среда влия-

ет на стратегические и оперативные решения, 

принимаемые внутри организации. 

ПАО «Магнит» – один из крупнейших рос-

сийских ритейлеров, исторически ориентиро-

ванный на юг страны, а позднее – и на феде-

ральный масштаб. Корпоративное управление 

в компании характеризуется чётко выстроен-

ной вертикальной структурой. Центральный 

офис располагается в Краснодаре, откуда 

осуществляется координация всех подразде-

лений. Это позволяет сохранять единообразие 

управленческих решений, однако в условиях 

масштабирования бизнеса требует эффектив-

ной цифровой поддержки. Компания активно 

развивает цифровую трансформацию: внед-

ряются системы аналитики спроса, автомати-

зация процессов снабжения, пилотируются 

решения на основе искусственного интеллек-

та. Совет директоров ПАО «Магнит» выпол-

няет стратегические функции, включая кон-

троль за устойчивым развитием, в том числе 

по ESG-показателям. Инвестиции в логистику 

стали приоритетом последних лет, поскольку 

компания делает ставку на снижение издер-

жек за счёт управления всей цепочкой поста-

вок. 

МКПАО «Лента» базирующаяся в Санкт-

Петербурге, придерживается дивизиональной 

модели управления. Она предусматривает 

наличие региональных управленческих цен-

тров, что позволяет быстро реагировать на 

локальные рыночные изменения и учитывать 

специфику потребительского спроса в разных 

субъектах РФ. Такая структура делает компа-

нию гибкой, но требует высокой степени ко-

ординации между уровнями управления. 

Управленческие решения в «Ленте» подкреп-

лены аналитикой, большим вниманием к ло-

гистике и развитию цифровых решений – осо-

бенно в направлении e-commerce. В составе 

совета директоров присутствуют независимые 

члены, обеспечивающие прозрачность, а так-

же соответствие международным стандартам 
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корпоративного управления. При этом компа-

ния придерживается стратегии устойчивого 

роста с акцентом на оптимизацию затрат и 

постепенное расширение онлайн-каналов. 

ООО «Бэст Прайс» работает в формате ма-

газинов фиксированных цен, что определяет 

специфику управления. Компания выстроила 

централизованную структуру с сильным ак-

центом на стандартизацию всех бизнес-

процессов. Такой подход минимизирует 

управленческие издержки и упрощает мас-

штабирование сети, в том числе за счёт разви-

тия франчайзинга. Основное внимание в кор-

поративной стратегии ООО «Бэст Прайс» 

уделяется сохранению маржинальности, 

быстрой оборачиваемости товаров и контро-

лю за логистикой. Совет директоров компакт-

ный, решения принимаются оперативно, фо-

кус делается на эффективность операционной 

деятельности. При этом компания активно 

привлекает внешние инвестиции и в 2021 году 

провела IPO, что потребовало повышения 

уровня прозрачности и раскрытия информа-

ции. 

 

Таблица. Теоретический анализ стратегического менеджмента розничной торговли в Россий-

ской Федерации 

Компания Орг. структура Управленческие практики 
Корпоративный кон-

троль 
Финансовая стратегия 

ПАО 

«Магнит» 

Централизованная структура 

с управляющей компанией в 

Краснодаре. Сильная верти-

каль власти. 

Акцент на цифровую 

трансформацию и анали-

тическое управление ас-

сортиментом. 

Совет директоров с 

акцентом на стратеги-

ческое развитие и ESG-

повестку. 

Диверсификация, рас-

ширение форматов, ак-

тивные инвестиции в 

собственную логистику. 

МКПАО 

«Лента» 

Дивизиональная структура с 

распределённой системой 

управления по регионам. 

Интеграция IT-решений, 

развитие формата гипер-

маркетов и оптимизация 

логистики. 

Наличие независимых 

директоров, высокие 

стандарты отчётности. 

Модель устойчивого 

роста, контроль издер-

жек, расширение он-

лайн-каналов. 

ООО «Бэст 

Прайс» 

Формат централизованного 

управления с отдельным 

блоком по франчайзингу. 

Жёсткий контроль затрат, 

стандартизация процес-

сов, акцент на массовый 

спрос. 

Минимальный совет 

директоров, оператив-

ное принятие решений, 

фокус на рентабель-

ность. 

Ограниченные инвести-

ции, приоритет стабиль-

ной прибыли и быстрого 

оборота. 

 

Несмотря на различия в структуре и стра-

тегиях, у всех трёх компаний наблюдаются 

схожие тенденции: акцент на цифровизацию, 

автоматизацию процессов, работу с «больши-

ми данными» и персонализацию клиентского 

опыта. Эти тренды диктуются требованиями 

современной розничной торговли и необхо-

димостью адаптации к меняющемуся потре-

бительскому поведению. 

Тем не менее, подходы к корпоративному 

менеджменту различаются в зависимости от 

бизнес-модели. Если ПАО «Магнит» делает 

ставку на вертикальное управление и логи-

стику, МКПАО «Лента» – на региональную 

диверсификацию и гибкость, то ООО «Бэст 

Прайс» фокусируется на стандартизации и 

минимизации затрат. 

Управленческие стратегии этих компаний 

оказывают влияние не только на их эффек-

тивность, но и на состояние всей отрасли. Ин-

вестиции в логистику, IT-инфраструктуру и 

персонал создают мультипликативный эф-

фект, способствуя занятости, развитию малых 

подрядчиков, росту цифровых решений и ста-

бильности товарных потоков. В условиях рос-

сийской экономики, где розничная торговля 

остаётся одним из ключевых внутренних 

драйверов роста, качество корпоративного 

управления становится важным фактором 

долгосрочной устойчивости. 

Развитие корпоративного менеджмента в 

российской розничной торговле определяется 

совокупным воздействием макроэкономиче-

ских условий, внутренней организационной 

логики компаний, а также глобальных трен-

дов в управлении и цифровизации. Особое 

значение в формировании современной 

управленческой модели приобретают страте-

гии таких игроков, как ПАО «Магнит», 

МКПАО «Лента» и ООО «Бэст Прайс». 

С точки зрения управленческой теории, 

розничный бизнес функционирует в рамках 

адаптивной системы, где ключевыми детер-

минантами выступают эффективность приня-

тия решений, скорость реагирования на ры-

ночные изменения, согласованность логисти-
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ки, управление запасами и клиентский опыт. 

Концепция управления в ритейле базируется 

на нескольких теоретических подходах: 

- Классический подход акцентирует вни-

мание на иерархичности и централизованно-

сти; 

- Системный подход рассматривает ритейл 

как совокупность взаимосвязанных элементов 

– от поставщика до потребителя; 

- Ситуационный подход предполагает гиб-

кость управления в зависимости от рыночной 

конъюнктуры и географии; 

- Институциональный подход подчёркива-

ет роль регулирующей среды и норм корпора-

тивного поведения. 

Российский рынок демонстрирует необхо-

димость сочетания всех вышеуказанных под-

ходов с опорой на прикладные практики кон-

кретных компаний. Анализ кейсов 

ПАО «Магнит», «Ленты» и ООО «Бэст 

Прайс» позволяет построить гибридную мо-

дель, сочетающую элементы вертикального 

управления, цифрового контроля и экономии 

на масштабе. 

1. Практическое применение модели в 

ПАО «Магнит» 

Компания ПАО «Магнит» использует 

жёстко централизованную модель управле-

ния, при которой все стратегические решения 

принимаются головным офисом. Такая струк-

тура позволяет сохранять контроль над ассор-

тиментом, логистикой и закупками. Особое 

внимание уделяется цифровизации процессов: 

внедрены системы аналитики спроса, автома-

тизированы закупки, развивается собственная 

платформа для управления логистикой. 

В прикладной части модель ПАО «Маг-

нит» отражает: 

- Иерархичность (централизация решений), 

- Технологичность (цифровой контроль), 

- Стратегический контроль со стороны со-

вета директоров. 

Таким образом, ПАО «Магнит» демон-

стрирует эффективность в управлении круп-

номасштабной торговой сетью с учётом спе-

цифики региональных рынков. 

2. Дивизионального менеджмента в «Лен-

те» 

В отличие от ПАО «Магнит», МКПАО 

«Лента» строит своё корпоративное управле-

ние по дивизиональной модели, предполага-

ющей наличие региональных центров ответ-

ственности. Такая система делает компанию 

более гибкой и чувствительной к изменению 

рыночной ситуации в конкретных субъектах 

РФ. Управленческое внимание сосредоточено 

на оптимизации логистики, развитии форма-

тов (гипермаркет, супермаркет) и интеграции 

цифровых решений. 

Особенности прикладной модели: 

- матричная система взаимодействия меж-

ду центральными и региональными подразде-

лениями; 

- высокий уровень делегирования полно-

мочий; 

- наличие независимых директоров и про-

зрачной отчётности, приближенной к запад-

ным стандартам. 

Модель «Ленты» является примером адап-

тивного и клиенториентированного управле-

ния в розничной торговле. 

3. Модель эффективного масштаба в 

ООО «Бэст Прайс» 

Компания ООО «Бэст Прайс» придержива-

ется жёсткой централизованной модели с 

элементами франчайзинга. Её успех обуслов-

лен стандартизированным подходом к веде-

нию бизнеса, чёткой регламентацией всех 

процессов и фокусом на низкую стоимость 

продукции. В управленческой структуре ми-

нимизированы бюрократические уровни, ре-

шения принимаются оперативно, а ключевые 

ресурсы сосредоточены на контроле себесто-

имости и маржинальности. 

В рамках прикладной модели управления 

можно выделить следующие черты: 

- Максимальная стандартизация операций; 

- Высокая операционная эффективность; 

- Простота масштабирования за счёт уни-

фицированной бизнес-модели. 

ООО «Бэст Прайс» демонстрирует эффек-

тивность при работе с массовым спросом и 

оптимальным ценообразованием, что особен-

но актуально в условиях нестабильной потре-

бительской активности. 

Проведение исследования, целью которого 

являлось выявление особенностей корпора-

тивного менеджмента в сфере розничной в 

Российской Федерации на основе различных 

управленческих подходов, позволило сделать 

следующие выводы. 

Российские компании демонстрируют 

необходимость использовать гибридный 

управленческий подход, который сочетает в 
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себе все вышеперечисленные управленческие 

подходы, для большей эффективности. 

Исследование показало, что компании не 

придерживаются определенного управленче-

ского подхода, а сочетают все подходы сразу 

для максимальной эффективности управления 

компанией. 
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