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В статье представлен подход к реорганизации выкладки товаров молочной категории в розничной сети 
на основе дерева принятия решений. Актуальность подхода обусловлена тем, что традиционная выкладка – 
с доминированием брендовой или ценовой группировки – не соответствует реальной логике покупательского 
выбора. Цель работы – повышение эффективности управления молочной категорией на основе метода дерева 
принятия решений. Построенное дерево принятия решений показывает, что цена и бренд выступают не пер-
вичными, а уточняющими критериями, тогда как ключевую роль играют функциональные потребности. Иг-
норирование этой иерархии может привести к неэффективному использованию полочного пространства, за-
труднить навигацию покупателя и негативно повлиять на продажи. Предложенный подход группирует товары 
по потребительским сценариям, выявленным через анализ обезличенных данных карт лояльности (оценка со-
вместных покупок и переключений между товарами). Такие изменения могут быть выгодны всем участникам 
при подтверждении экономического эффекта пилотного тестирования: для покупателя – удобство навигации 
и возможное сокращение времени поиска, для розничной сети – рационализация полочного пространства, по-
тенциальный рост среднего чека, возможное повышение лояльности, для бренда – вероятное увеличение про-
даж благодаря попаданию в релевантные потребительские сценарии. Практическая значимость исследования 
заключается в том, что его результаты могут дать розничной сети обоснованный инструмент для перехода 
от интуитивной или брендовой выкладки к зонированию полки по реальным запросам покупателей. Это позво-
лит перераспределить полочное пространство в пользу товаров-лидеров и сократить долю низкомаржинальной 
продукции и подтвердить или опровергнуть эффективность данного подхода. Перспективы дальнейших иссле-
дований связаны с автоматизацией построения дерева принятия решений на основе больших данных и оценкой 
экономического эффекта от внедрения сценарной выкладки в формате A/B-тестирования.
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выкладка товара, зонирование полки, потребительские сценарии, мерчандайзинг
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This his article presents an approach to reorganizing the shelf layout of dairy products in a retail chain based on 
a decision tree. The relevance of this approach stems from the fact that traditional shelf layout – dominated by brand 
or price grouping–does not correspond to the actual logic of consumer choice. The aim of this work is to improve 
the efficiency of dairy category management through the decision tree method. The constructed decision tree shows 
that price and brand act not as primary, but as refining criteria, while functional needs play a key role. Ignoring this 
hierarchy may lead to inefficient use of shelf space, hinder customer navigation, and negatively affect sales. The 
proposed approach groups products according to consumer scenarios identified through the analysis of anonymized 
loyalty card data (assessment of joint purchases and switching between products). Such changes can benefit all 
stakeholders, pending confirmation of the economic effect in a pilot test: for shoppers- navigation convenience and a 
possible reduction in search time; for the retailer – rationalization of shelf space, potential growth in average basket 
size, and a possible increase in loyalty; for brands – a likely increase in sales due to placement in relevant consumer 
scenarios. The practical significance of the study lies in the fact that its results can provide retailers with a well-
founded tool for transitioning from intuitive or brand-driven layout to zoning shelves according to actual customer 
needs. This would allow for the reallocation of shelf space in favor of top-performing products and a reduction in the 
share of low-margin items, as well as help confirm or disprove the effectiveness of this approach.
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Введение
Розничная торговля продуктами пита-

ния в России растет и остается одной из са-
мых динамичных отраслей экономики. Мо-
лочная категория – ключевой драйвер этого 

сегмента: на нее приходится значительная 
доля оборота розничной торговли. По дан-
ным Росстата, в 2025 г. продажи молочной 
продукции выросли на 26  %. Этот спрос 
стимулирует ритейлеров к инвестициям 
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в развитие и оптимизацию категории. В роз-
ничной торговле с ее высокой конкуренцией 
и быстро меняющимися потребительскими 
предпочтениями успех зависит не столько 
от самого товара, сколько от удобной и про-
зрачной системы выбора. 

Современная молочная категория  – 
один из самых быстрорастущих сегментов 
продуктового ритейла. Ключевой тренд  – 
спрос на продукты здорового питания: с до-
бавлением протеина и с «чистым» соста-
вом. По данным Нильсен, в 2025 г. продажи 
товаров с добавленным протеином в денеж-
ном выражении выросли на 123,5 %, клас-
сической продукции  – только на 11,5  %1. 
Одновременно спрос смещается в сторону 
легких и функциональных продуктов, про-
дажи, в частности, обезжиренного творога 
выросли на 7 %2,3. Растущий спрос вынуж-
дает розничные сети пересматривать управ-
ление ассортиментом и логику выкладки 
на полках, что и определяет актуальность 
настоящего исследования. 

Цель исследования  – повышение эф-
фективности управления молочной катего-
рией на основе метода дерева принятия ре-
шения (ДПР).

Для достижения этой цели были постав-
лены следующие задачи:

– выявить реальные потребности и сце-
нарии покупателей в молочной категории 
на основе анализа данных карт лояльности 
(оценка совместных покупок и переключе-
ний между товарами);

– построить дерево принятия решений 
для современной молочной категории с вы-
делением ключевых критериев выбора;

– разработать рекомендации по реорга-
низации выкладки товаров, структуриро-
ванной по потребительским веткам, что-
бы улучшить навигацию и сократить путь 
к покупке.

Материал и методы исследования
В работе использовались следующие 

методы исследования: сравнительный ана-
лиз, анализ обезличенных данных карт ло-

1  Продажи продуктов с добавлением протеина про-
должили расти в 2025 г. // Shoppers.media: медиа о потре-
бительском рынке и ритейле. 01.06.2025. [Электронный 
ресурс]. URL: https://shoppers.media/articles/22776_prodazi-
produktov-s-dobavleniem-proteina-prodolzili-rasti-v-2025-g 
(дата обращения: 10.05.2026).

2 Ложный ЗОЖ: почему россияне меняют одни вредные 
пищевые привычки на другие // forbes.ru. 2025. [Электронный 
ресурс]. URL: https://www.forbes.ru/biznes/552332-loznyj-
zoz-pocemu-rossiane-menaut-odni-vrednye-pisevye-privycki-
na-drugie (дата обращения: 20.05.2026).

3  Рынок молочной продукции: ключевые тренды 
и точки роста индустрии // Нильсен – 2025. [Электронный 
ресурс]. URL: https://n-df.ru/analitika-fmcg-kategoriy/tpost/
rynok-molochnoy-produkcii-klyuchevye-trendy-i-tochki-rosta-
industrii (дата обращения: 30.05.2026).

яльности, оценка частоты совместных по-
купок и переключений между товарами, 
метод построения ДПР.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Проанализируем ключевые особенности 
проектной деятельности в ритейле, опреде-
ляющие условия реализации предлагаемых 
решений. Это требует не точечных измене-
ний, а системного проектного подхода. Лю-
бое преобразование на полке – это проект, 
который учитывает специфику управления 
в ритейле. Его успех зависит от отраслевых 
факторов. Проектные решения должны вли-
ять на конечное удовлетворение потребите-
ля положительно.

Во-первых, проекты в розничной тор-
говле (открытие точек, перепланировка 
пространства, внедрение новых процессов) 
жестко привязаны к срокам и сезонным ко-
лебаниям спроса. Их следует реализовывать 
в периоды минимальной покупательской ак-
тивности, когда трафик снижен и возможные 
сбои не накладываются на пиковые нагрузки. 
Даже короткий сбой в высокий сезон, напри-
мер в декабре, ведет к прямым финансовым 
потерям: недополученная выручка, падение 
лояльности, сбои в поставках. Кроме того, 
проведение пилотных тестирований имен-
но в период спада активности позволяет 
оценить эффективность проекта в «чистых» 
условиях, без влияния повышенного спроса 
и сезонных искажений. Это позволяет по-
лучить более достоверную оценку эффек-
тивности проекта, которую в дальнейшем 
можно использовать при принятии решения 
о масштабировании, в отличие от тестирова-
ния в пиковый период, где рост продаж мо-
жет быть обусловлен внешними факторами, 
а не самим проектом [1, 2].

Во-вторых, проект в рознице оценивают 
через влияние на коммерческие показатели: 
конверсию, средний чек, время покупателя 
в магазине. Исследования трансформации 
торговых пространств показывают, что под-
ходы, основанные на данных (анализ тра-
екторий, тепловых карт, программ лояль-
ности), позволяют прямо связать проектные 
решения с изменением покупательского 
поведения. Даже локальные улучшения вы-
кладки оцениваются по тому, как они меняют 
поведение покупателей и бизнес-метрики. 
Это означает, что любой проект  – от реор-
ганизации целой зоны до сдвига нескольких 
SKU – получает количественную обратную 
связь. А значит, появляется возможность со-
поставлять эффективность разных проект-
ных решений и принимать обоснованные 
управленческие решения: масштабировать 
изменения или отказаться от них [3].
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В-третьих, после достижения положи-
тельных результатов пилотного тестирова-
ния в отдельных магазинах решения масшта-
бируют на всю сеть. Это требует сочетания 
централизованного управления с локальной 
адаптацией под региональный спрос, нор-
мативную среду и инфраструктуру подряд-
чиков. На практике это означает стандарти-
зацию процессов, документации и контроля 
качества, но с сохранением гибкости на уров-
не конкретных точек. Успешное решение, от-
работанное в одном магазине, не может быть 
перенесено на всю сеть без корректировок. 
Для каждого региона, а иногда и для отдель-
ных районов в крупных городах требуется 
адаптация с учетом локальных факторов: 
различий в структуре спроса, сложившихся 
логистических схемах, региональных нор-
мативных требованиях и реальных возмож-
ностях подрядчиков. Например, планограм-
ма может иметь единую структуру по всей 
сети, но с возможностью локальной ротации 
отдельных позиций с учетом региональных 
предпочтений покупателей. Отдельная роль 
при масштабировании отводится управлению 
коммуникациями с поставщиками и подряд-
чиками. Четкое и своевременное информиро-
вание всех участников о сроках, требованиях 
и ожидаемых результатах влияет не только 
на соблюдение графика, но и на конечное ка-
чество реализации проекта [4–6].

Перечисленные особенности проектной 
деятельности в ритейле применимы и к ре-
организации выкладки товаров. Чтобы обо-
сновать такие изменения, нужно понять, 
как именно покупатели выбирают товар 
в конкретной категории. Для этого использу-
ется дерево принятия решений (ДПР) – ие-
рархическая схема, которая отражает типич-
ный алгоритм покупки. В основе ДПР лежит 
анализ покупательского поведения, который 
выявляет критерии выбора товара [7]. 

Согласно исследованиям, значитель-
ная часть решений принимается непосред-
ственно в магазине, а структура выбора 
формируется через последовательное су-
жение вариантов на основе наиболее значи-
мых критериев. Эти критерии ранжируются 
по важности для потребителя. На верхних 
уровнях иерархии находятся фундамен-
тальные признаки (тип продукта, бренд, 
ценовой сегмент), на нижних  – уточняю-
щие (вкус, формат упаковки) [8, 9]. Задача 
ритейлера заключается не в стремлении 
предлагать максимальное количество това-
ров, а организовать пространство так, что-
бы последовательное сужение происходило 
для покупателя быстро и с минимальными 
когнитивными затратами. Дерево приня-
тия решений в данном случае выступает 
инструментом визуализации этой скрытой 
иерархии и ее переноса на полку.

Размещение товаров блоками, струк-
турированное по потребностям, может 
влиять на продажи в требуемой категории 
и стимулировать выбор релевантных то-
варов [10]. ДПР  – это также инструмент 
оптимизации ассортиментной матрицы: 
решения о вводе или выводе товарной еди-
ницы (SKU) принимаются с учетом запол-
ненности ключевых ветвей дерева. Удале-
ние единственного товара из значимой вет-
ви может привести к потере целой группы 
покупателей, а добавление продукта в уже 
насыщенную ветвь повышает риск кан-
нибализации без роста категории. Таким 
образом, располагая данными о потребно-
стях покупателей, производители и ритей-
леры могут выстраивать выкладку, которая 
напрямую влияет на продажи [11].

Практическая реализация описанного 
подхода показана на примере построения 
ДПР для современной молочной катего-
рии. Методология исследования базируется 
на пилотном тестировании. Как отмечалось 
ранее, проекты в ритейле оптимально реа-
лизовывать в периоды минимальной поку-
пательской активности: анализ сезонности 
молочной категории подтверждает устойчи-
вый спад спроса в летние месяцы. С учетом 
этой закономерности тестирование заплани-
ровано на период с 4 мая по 5 июля 2026 г., 
что позволит оценить эффективность новой 
выкладки (на основе ДПР) в условиях по-
степенного снижения спроса и даст более 
надежные результаты для принятия реше-
ния о масштабировании, чем тестирование 
в пиковый сезон.

В пилотном тестировании участвуют 
50 магазинов одной розничной сети, разде-
ленных на две сопоставимые группы: экс-
периментальную (внедрение планограммы 
на основе ДПР) и контрольную (сохранение 
традиционной брендовой выкладки). Вы-
борка магазинов сформирована из торговых 
точек, схожих по товарообороту, площади, 
трафику и ассортименту, валидность групп 
подтверждена статистической проверкой 
по предпилотным данным.

Анализ строился на сравнении двух пе-
риодов: базовый – май – июль 2025 г., тесто-
вый – 4 мая – 5 июля 2026 г. Данные базово-
го периода очищены от аномалий.

Для каждой группы рассчитывается ди-
намика изменений (в % и абсолютных зна-
чениях) по следующим метрикам: продажи 
(штуки, рубли), средний чек, конверсия, 
время поиска, маржинальность, доля по-
вторных покупок. Затем изменения в экспе-
риментальной группе сравниваются с изме-
нениями в контрольной, что позволяет вы-
делить чистый эффект от внедрения плано-
граммы, очищенный от внешних факторов 
(сезонность, рыночные тренды).
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Рис. 1. Репертуар покупок 
 Примечание: составлен авторами по результатам данного исследования

Применяемый метод имеет ряд ограни-
чений, которые важно учитывать при оцен-
ке результатов. Сезонные колебания спроса 
частично нивелированы за счет проведения 
пилота в период минимальной покупатель-
ской активности, но полностью исключить 
сезонный фактор нельзя. В исследовании 
не контролируются промоакции и ценовая 
динамика – они могут создавать временные 
всплески спроса и искажать реальный спрос 
на отдельные товары. Структура программ 
лояльности тоже способна целенаправленно 
стимулировать покупки определенных то-
варов, что влияет на оценку эффекта от вы-
кладки. Кроме того, не учитываются наличие 
товара на полке, локальные различия в спро-
се и демографический состав покупателей. 
Еще одно ограничение – использование дан-
ных только держателей карт лояльности: их 
поведение может отличаться от покупателей 
без карт, что создает риск смещения выбор-
ки. Сравнительный дизайн эксперимента 
(экспериментальная и контрольная группы) 
позволит минимизировать системное вли-
яние этих факторов, так как они действуют 
на обе группы в равной мере.

Основой для построения ДПР является 
анализ реального покупательского поведе-
ния. Ключевым методологическим принци-
пом здесь выступает оценка схожести това-
ров с учетом частоты их совместных покупок 
или анализа репертуара покупателей, то есть 
регулярно приобретаемого набора брендов 
и конкретных товарных позиций [12].

Используя карты лояльности с обезли-
ченными данными, авторы проанализиро-
вали потребительские корзины, после чего 
построили матрицу схожести товаров и вы-
делили устойчивые пары покупок [13]. Ло-
гика данного подхода проиллюстрирована 
на рис. 1.

Так, товары A и B часто встречают-
ся в одной покупке (покупатель 1, покуп-

ки 1 и 4). Это могут быть творог (продукт 
А) и йогурт (продукт В)  – товары, кото-
рые удовлетворяют разные потребности: 
творог преимущественно используется 
как ингредиент для приготовления блюд 
или как самостоятельный белковый про-
дукт, а йогурт  – как быстрый перекус 
или десерт. Товары удовлетворяют разные 
потребности и не конкурируют друг с дру-
гом [14]. В структуре ДПР они должны от-
носиться к разным ветвям.

Питьевой йогурт (продукт А) и лож-
ковый йогурт (продукт С) демонстрируют 
переключение: покупатель 4 долгое время 
покупал только питьевой йогурт, а затем 
перешел на ложковый. Это признак взаи-
мозаменяемости (конкуренции). Несмотря 
на разную консистенцию, оба товара удов-
летворяют одну базовую потребность: в бы-
стром молочном перекусе. Такие товары 
в структуре ДПР располагаются в одной вет-
ви, так как покупатель выбирает «или-или».

Для количественной оценки взаимо-
заменяемости товаров строится матри-
ца расстояний (анализ схожести товаров) 
на основе частоты переключений покупок 
в репертуаре покупателей. Товары, попада-
ющие в одну ветку, имеют большую частоту 
переключений между собой, чем с товара-
ми из соседних веток. Каждая такая ветка 
интерпретируется как конкретная потреби-
тельская потребность. Чем длиннее рассто-
яние от основания ветки, тем более уникаль-
на эта потребность и тем ниже вероятность 
переключения на товары из других веток – 
что свидетельствует о высокой лояльности 
к интересующей группе товаров либо о на-
личии четкого критерия выбора покупате-
ля. Такой подход дает объективную основу 
для построения структуры ДПР и позволяет 
отказаться от субъективных гипотез и по-
нять, как потребители реально формируют 
свой выбор в категории [12].
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На основе описанного подхода было по-
строено ДПР, отражающее структуру спро-
са на современную молочную продукцию 
с выделением функциональных сегментов: 
«Иммунитет», «Активный образ жизни», 
«Протеин», «Без лактозы». Результатом ана-
лиза стало ДПР, представленное на рис. 2.

Верхний уровень ДПР делит всю кате-
горию «Современные молочные продукты» 
на два сценария: «Базовое» и «Функцио-
нальное». Данное деление отражает клю-
чевые потребности, выявленные в ходе ис-
следования: с одной стороны, покупателям 
нужно разнообразие, вкус и ассортимент 
(ветка «Базовое»), с другой – функциональ-
ность и дополнительная ценность для здо-
ровья (ветка «Функциональное»). Ценовой 
фактор и известность бренда выступают 
как уточняющие критерии на последних 
уровнях выбора.

Практическая логика работы ДПР иллю-
стрируется на условном примере потреби-
тельского выбора. Покупателю с активным 
образом жизни нужен продукт с высоким 
содержанием белка, низкой жирностью, 
готовый к употреблению. При брендовой 
выкладке он просматривает разные зоны 
полки, отфильтровывая нерелевантные 
варианты (например, десертные творож-
ки с сахаром). При зонировании по ДПР 
продукты группируются по веткам: «Для 
активного образа жизни» → «Высокий бе-
лок» → «Йогурты». Это позволяет покупа-
телю мгновенно найти нужную категорию, 
сокращая путь к покупке и, возможно, по-
вышая удовлетворенность.

В настоящем исследовании деление со-
временной молочной продукции осущест-
влено на основе анализа данных карт ло-
яльности и переключений между товарами. 
В качестве таких критериев выступили по-
требительские сценарии.

Дерево принятия решений – это анали-
тическая модель, которая отражает иерар-
хию критериев выбора, но не определяет 
способ пространственного размещения 
товаров на полке. Для перехода от модели 
к прикладному решению требуется разра-
ботать планограмму  – визуальную схему, 
фиксирующую распределение полочного 
пространства. Планограмма задает состав, 
расположение SKU и количество фейсингов 
для каждой позиции. Она должна строить-
ся на основе структуры ДПР – только тогда 
выкладка будет соответствовать реальному 
алгоритму покупательского выбора. Такая 
реорганизация может улучшить навигацию 
и сократить время поиска, а также может 
повлиять на коммерческие показатели – на-
пример, за счет продуманного соседства 
взаимодополняющих товаров [15]. Пилот-

ное тестирование с последующим сравне-
нием с контрольной группой подтвердит 
или опровергнет эти гипотезы.

Разработка планограммы опирается 
на совокупность эмпирических и норма-
тивных факторов. Помимо структуры ДПР 
к числу ключевых параметров относят дан-
ные о покупательском трафике и типовых 
маршрутах движения по торговому залу. На-
ряду с этим учитываются базовые закономер-
ности мерчандайзинга, в соответствии с ко-
торыми полочное пространство дифферен-
цируется на зоны с различной коммерческой 
эффективностью. Так, сегмент стеллажа, 
расположенный на уровне глаз покупателя 
(так называемая «золотая полка»), характе-
ризуется максимальной заметностью товара 
и, следовательно, быстрой раскупаемостью. 
При беглом осмотре выкладки преимуще-
ство получают также крайние позиции ряда 
по сравнению с центральными, что обуслов-
лено особенностями периферийного зрения. 
Кроме того, соседство категорий, связанных 
в потреблении (например, молочных десер-
тов и кофе или питьевых йогуртов и мюсли), 
способствует росту средней потребитель-
ской корзины за счет увеличения доли им-
пульсных покупок [16].

На основании анализа текущей конфигу-
рации выкладки в розничной сети, а также 
с учетом иерархии потребительских пред-
почтений, зафиксированной в построенном 
ДПР, была разработана новая планограм-
ма для категории современных молочных 
продуктов. Визуализация предложенного 
пространственного решения представлена 
на рис. 3.

Разработанная планограмма представ-
ляет собой практическую реализацию ДПР 
непосредственно на стеллаже, структури-
руя выкладку по ветвям дерева с разнесени-
ем в разные части полочного пространства 
молочной продукции разного назначения 
(функциональное, базовое). При этом все 
питьевые продукты независимо от их при-
надлежности к различным ветвям ДПР  – 
с добавленным сахаром, без сахара, без лак-
тозы  – сконцентрированы в единой зоне. 
Такое решение соответствует логике выбора, 
в которой консистенция выступает одним 
из фильтров в реальном покупательском по-
ведении. Данный подход, хотя и отступает 
от строгого принципа «одна ветка  – один 
участок полки», учитывает эмпирически за-
фиксированную привычку потребителей ис-
кать все напитки в одном месте, не диффе-
ренцируя их по функциональным свойствам 
на этапе первичного осмотра. Такое сочета-
ние аналитической модели и поведенческих 
реалий составляет основу прикладной цен-
ности разработанной планограммы [17].
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Рис. 3. Планограмма полки современной молочной категории 
Примечание: составлен авторами по результатам данного исследования

Заключение
Проведенное исследование показало, 

что традиционная выкладка молочной кате-
гории по брендам часто не совпадает с ре-
альной логикой покупательского выбора. 
Цена и бренд занимают в ней верхние уров-
ни иерархии, тогда как более значимыми 
оказываются функциональные потребно-
сти: здоровье, пищеварение, активный об-
раз жизни, безлактозность. 

Предложенный подход на основе ДПР 
заменяет интуитивное размещение това-
ров структурированной выкладкой по потре-
бительским сценариям. Предполагается, что  
он сократит путь покупателя к нужному про-
дукту, повысит обоснованность ассортимент-
ных решений и сделает использование по-
лочного пространства более рациональным. 

Внедрение ДПР как инструмента кате-
горийного менеджмента дает возможность 
решить несколько задач: выявить реальные 
потребности покупателей, скорректировать 
ассортиментную матрицу, укрепить отно-
шения поставщиков и ритейлеров, опреде-
лить эффективные подходы к коммуникации 
с целевой аудиторией и повысить общую эф-
фективность работы с молочной категорией. 
Окончательное подтверждение или опровер-
жение этих предположений даст пилотное 
тестирование. При положительном резуль-
тате подход может быть перспективным 
для других товарных категорий, но его мас-
штабирование потребует адаптации с учетом 
специфики каждой из них.
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