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Аннотация: Актуальность исследования. Гибкие методологии управления стали стандарт-

ной практикой в российских компаниях, развивающих цифровые продукты. Вместе с тем 

механистический перенос Agile-подходов из разработки программного обеспечения в среду 

электронной коммерции и ритейла порождает устойчивые системные ограничения, кото-

рые воспроизводятся независимо от размера компании и уровня зрелости команды. Мето-

дология исследования. Для изучения реальных практик управления цифровыми продуктами 

применён качественный метод сбора данных — серия полуструктурированных интервью со 

специалистами отрасли. Выбор метода обусловлен тем, что предмет исследования — си-

стемные ограничения практик управления — не поддаётся формализации на данном этапе 

изучения: отсутствует устоявшийся понятийный аппарат и валидированный инструмен-

тарий измерения Результаты исследования.  На основе серии полуструктурированных ин-

тервью с продакт-менеджерами и руководителями продуктовых подразделений восьми ком-

паний различных отраслей выявлены устойчивые паттерны несоответствия между декла-

рируемыми методологиями и реальными управленческими практиками. Разработана типо-

логия из четырёх систем управления цифровыми продуктами, выделенных по шести анали-

тическим параметрам. Сформулированы принципы контекстной адаптации методологий 

применительно к среде электронной коммерции. Выводы. Сформулированные четыре прин-

ципа контекстной адаптации (экономическая операционализация, сегментная декомпози-

ция, контекстная приоритизация, гибридная архитектура управления) образуют практиче-

скую основу для совершенствования систем управления цифровыми продуктами в россий-

ском ритейле. 
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Abstract. The relevance of research. Flexible management methodologies have become standard 

practice in Russian companies developing digital products. At the same time, the mechanistic transfer 

of Agile approaches from software development to e-commerce and retail environments generates 

persistent system constraints that are replicated regardless of the size of the company and the ma-

turity level of the team. Research methodology. To study real-world digital product management 

practices, a qualitative data collection method was used — a series of semi-structured interviews 

with industry experts. The choice of the method is due to the fact that the subject of the study — the 

systemic limitations of management practices — cannot be formalized at this stage of the study: there 

is no well-established conceptual framework and specialized tools for measuring the results of the 

study. Based on a series of semi-structured interviews with product managers and heads of product 

divisions of eight companies in various industries, persistent patterns of inconsistency between the 

declared methodologies and real management practices have been identified. A typology of four dig-

ital product management systems has been developed, distinguished by six analytical parameters. 

The principles of contextual adaptation of methodologies to the e-commerce environment are formu-

lated. Conclusions. The four principles of contextual adaptation formulated (economic operationali-

zation, segment decomposition, contextual prioritization, hybrid management architecture) form a 

practical basis for improving digital product management systems in Russian retail. 
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Введение 

Российский рынок электронной коммерции за период 2󠄋02󠄋1–2󠄋02󠄋4 годов продемонстрировал 

рост оборота розничной торговли с 39,47 до 55,79 трлн рублей [3]. Доля электронной коммер-

ции увеличилась до 19% в общей структуре розничных продаж и до 37% в непродовольствен-

ном сегменте, объём рынка онлайн-торговли достиг 7,9 трлн рублей с приростом 48% к преды-

дущему году [5]. По прогнозу ВТБ, в ближайшие пять лет рынок электронной коммерции вы-

растет ещё в пять раз [2󠄋]. Россия на протяжении 2󠄋02󠄋1–2󠄋02󠄋4 годов является лидером по темпам 

роста данного рынка среди сопоставимых экономик. 
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В условиях стремительного роста компании формируют продуктовые команды и заимствуют 

гибкие методологии управления: Scrum, Kanban, Extreme Programming [10; 14; 15]. Подобный 

перенос представляется логичным — цифровые продукты в электронной коммерции техниче-

ски близки к программным продуктам и разрабатываются схожими командами. Однако на 

практике механистическое применение этих методологий без учёта отраслевой специфики по-

рождает устойчивые ограничения, которые воспроизводятся независимо от размера компании, 

отраслевого сегмента и уровня зрелости команды [1]. 

Согласно данным Mediascope, 83% населения России пользуются интернетом ежедневно, что 

характеризует масштаб аудитории, с которой работают цифровые продукты ритейла [7]. Роз-

ничная торговля обладает рядом характеристик, существенно отличающих её от программной 

индустрии: многоканальность продаж, сегментация аудитории по демографическим и пове-

денческим признакам, региональная дифференциация спроса, сезонность потребления, прямая 

зависимость каждого продуктового решения от коммерческих показателей [6; 9]. Электронная 

коммерция как вид торговой деятельности предъявляет дополнительные правовые и техноло-

гические требования [4; 12󠄋]. 

Ни одна из распространённых гибких методологий — ни Scrum [14], ни Kanban [15], ни XP 

[10] — не содержит инструментов для учёта перечисленных особенностей. Системы приори-

тизации, такие как RICE [11], опираются на ограниченный набор параметров и не позволяют 

комплексно оценивать влияние продуктовых решений на сегменты аудитории, каналы тра-

фика, региональные рынки и элементы коммерческой воронки. Настоящая статья восполняет 

указанный пробел. 

 

Теоретический контекст: структурное противоречие между Agile и электронной ком-

мерцией 

Гибкие методологии создавались в условиях разработки программного обеспечения для кон-

кретного заказчика — среды, в которой обратная связь поступает от ограниченного числа 

стейкхолдеров, итерация относительно недорога, а коммерческий риск одной версии продукта 

невысок [10; 14]. Ценности Agile-манифеста — приоритет работающего продукта над доку-

ментацией, сотрудничество с заказчиком, готовность к изменениям — органично вписыва-

ются именно в эту среду [13]. 

Электронная коммерция принципиально иная среда. Интернет-магазин одновременно взаимо-

действует с сотнями тысяч пользователей, разбитых на сегменты с различным поведением, 

конверсией и средним чеком. Каждое изменение интерфейса, логистической схемы или меха-

низма оплаты немедленно отражается на обороте. Структура продукта определяется не требо-

ваниями единственного заказчика, а матрицей взаимодействий «сегмент аудитории × этап 

коммерческой воронки». 

Согласно определению М. Леви и Б. Вейтца, розничная торговля — это совокупность видов 

предпринимательской деятельности, увеличивающей ценность товаров и услуг, продаваемых 

потребителям для личного или семейного использования [6]. М.Ю. Тверской уточняет: роз-

ница ориентирована на конечного потребителя и исключает перепродажу [9]. Оба определе-

ния фиксируют принципиальную особенность — ритейл работает с массовым потребителем, 

а не с единственным заказчиком. Это делает Agile-методологии структурно несовместимыми 

с задачами управления продуктом в e-commerce без существенной адаптации. 

Количественный анализ, проведённый в рамках диссертационного исследования, зафиксиро-

вал общие тенденции: 42󠄋% российских организаций используют собственные адаптированные 

подходы, а 19% комбинируют существующие методологии [1]. Эти данные подтверждают по-

пулярность гибридных моделей, но не раскрывают механизмы их формирования. Настоящая 

статья направлена на восполнение этого пробела через качественное эмпирическое исследо-

вание. 
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Методология исследования 

Для изучения реальных практик управления цифровыми продуктами применён качественный 

метод сбора данных — серия полуструктурированных интервью со специалистами отрасли. 

Выбор метода обусловлен тем, что предмет исследования — системные ограничения практик 

управления — не поддаётся формализации на данном этапе изучения: отсутствует устояв-

шийся понятийный аппарат и валидированный инструментарий измерения. 

В исследовании приняли участие продакт-менеджеры и руководители продуктовых подразде-

лений восьми компаний: Центробанк России, АТОЛ, Яндекс Маркет, Life Pay, Lamoda, Ozon, 

Restore, Yota/Мегафон. Выборка охватывает компании различных форматов — от монобрен-

довых интернет-магазинов до маркетплейсов и крупных омниканальных ритейлеров, а также 

смежные отрасли (финтех, телеком, B2󠄋B SaaS). 

Каждое интервью проводилось в формате полуструктурированного диалога продолжительно-

стью 60–90 минут по единому гайду, охватывавшему шесть аналитических осей: принятие ре-

шений; баланс discovery/delivery; степень data-driven зрелости; стратегическая стабильность; 

ресурсная конфигурация; функциональная доминанта. Обработка результатов осуществлялась 

методом тематической кластеризации. Ограничения метода: качественная выборка не позво-

ляет делать статистически репрезентативных выводов; результаты подлежат дальнейшей ко-

личественной верификации. 

 

Результаты: системные паттерны несоответствия 

Анализ интервью позволил выявить пять устойчивых паттернов, воспроизводящихся в раз-

личных организационных контекстах. 

 

Паттерн 1. Agile-театр: форма без содержания. Наиболее распространённый паттерн — про-

ведение Scrum-ритуалов (планирование спринта, ежедневные встречи, ретроспектива) как 

обязательных административных процедур без понимания их управленческой функции [14]. 

Команды фиксируют задачи на Scrum-доске и проводят stand-up'ы, однако содержательная ра-

бота с бэклогом ведётся параллельно и неформально. Инструмент становится административ-

ной нагрузкой, а не источником информации для принятия решений. 

 

Паттерн 2. Дисбаланс discovery и delivery. Гибкие методологии предполагают итерацион-

ный цикл, в котором фаза исследования (discovery) предшествует фазе производства (delivery) 

[10; 14]. На практике исследовательская фаза систематически сокращается: команды работают 

с накопленным бэклогом задач, не проводя регулярных пользовательских исследований. След-

ствие: продуктовые гипотезы формулируются не на основе анализа поведения пользователей, 

что приводит к реализации функционала без измеримого эффекта. 

 

Паттерн 3. Приоритизация без связи с коммерческими показателями. Фреймворк RICE 

рассчитывает приоритет задачи через четыре параметра: охват, влияние, уверенность и усилия 

[11]. В контексте e-commerce параметр «влияние» оценивается субъективно и не привязан к 

конкретным сегментам аудитории или элементам коммерческой воронки. Продуктовые мене-

джеры затрудняются объяснить руководству приоритетность задач с точки зрения бизнес-ре-

зультата, что ведёт к утрате доверия к продуктовой функции со стороны финансового блока. 

 

Паттерн 4. Несоответствие спринтовой логики сезонному циклу e-commerce. Двухнедель-

ный спринт — базовая единица времени в Scrum [14] — плохо соотносится с календарём e-

commerce, где ключевые события (распродажи, сезонные пики) определяют бизнес-горизонт 

на 3–6 месяцев вперёд. Компании либо «замораживают» бэклог перед крупными событиями, 

либо выпускают функционал в нестабильном состоянии. Оба варианта дискредитируют мето-

дологию в глазах бизнеса. 
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Паттерн 5. Разрыв между продуктовой командой и бизнес-целями. Продуктовые команды 

оперируют техническими метриками (velocity, lead time), тогда как руководство ставит цели в 

терминах оборота и рентабельности. Отсутствие общего языка приводит к взаимному недопо-

ниманию: команда не видит связи своих решений с финансовым результатом, руководство не 

понимает, на что расходуются ресурсы разработки. 

 

Типология систем управления цифровыми продуктами 

Кросс-кейсовый анализ интервью по шести параметрам позволил выделить четыре устойчи-

вые конфигурации систем управления цифровыми продуктами. 

 

Тип 1. Формально-административная система. Возникает в условиях высокой институци-

ональной жёсткости — регуляторной среды, государственного заказа. Принятие решений цен-

трализовано: решения принимаются регулятором или топ-менеджментом на основе соответ-

ствия регламентам. Разработка полностью отдана на аутсорс. Эмпирический базис — кейс 

Центробанка России. Структурный риск — Agile-театр и полное отсутствие гибкости. 

 

Тип 2. Delivery-центричная гибкая система. Формируется в условиях ресурсных ограниче-

ний и технического долга. Формально используются элементы гибких подходов, но реальная 

логика управления определяется доминированием delivery над discovery. Продакт-менеджер 

подчинён техлиду или финансовой функции. Эмпирический базис — кейсы Restore и Life Pay. 

Структурный риск — выгорание продакта, накопление невостребованного функционала. 

 

Тип 3. Data-driven (продуктовая) система. Формируется в условиях высокой цифровой зре-

лости. Решения базируются на данных (метрики, A/B-тесты, ML-модели). Продакт-менеджер 

несёт ответственность за метрики продукта и имеет высокую автономию в приоритизации в 

рамках OKR. Эмпирический базис — кейсы Ozon, Яндекс Маркет, Lamoda. Структурный риск 

— излишний фокус на краткосрочных метриках. 

 

Тип 4. Предпринимательская (юнит-стартап) система. Формируется в условиях высокой 

неопределённости на раннем этапе развития продукта. Высокая автономия продакт-мене-

джера, выступающего как мини-CEO. Решения базируются на качественных исследованиях 

(CustDev, JTBD). Эмпирический базис — кейсы АТОЛ и Yota. Структурный риск — зависи-

мость от личности продакта, нестабильность при масштабировании. 

 

Таблица 1.  

Сравнительная типология систем управления цифровыми продуктами. 

Параметр Тип 1:  

Формально-ад-

министратив-

ная 

Тип 2:  

Delivery-центри-

чная 

Тип 3:  

Data-driven 

 (продуктовая) 

Тип 4:  

Предприни-

мательская 

Принятие реше-

ний 

Централизован-

ное (регулятор, 

топ-менеджмент) 

Смещённое (тех-

лид, финансовая 

функция) 

Автономия про-

дакт-менеджера 

(OKR, quarterly 

goals) 

Высокая авто-

номия (мини-

CEO) 

Баланс 

discovery/delivery 

Delivery (фор-

мальное испол-

нение ТЗ) 

Delivery > 

discovery 

Сбалансированный 

(идеал) / delivery > 

discovery (прак-

тика) 

Discovery > 

delivery (ран-

ний этап) 
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Data-driven зре-

лость 

Отсутствует Частичная (базо-

вые метрики, ре-

троспективно) 

Эксперименталь-

ная культура: A/B-

тесты, дерево мет-

рик 

Низкая; каче-

ственные ис-

следования 

(CustDev, 

JTBD) 

Стратегическая 

устойчивость 

Жёсткое долго-

срочное плани-

рование 

Хаотичная смена 

приоритетов 

Адаптивное квар-

тальное планирова-

ние 

Краткосрочные 

итерации 

Ресурсная конфи-

гурация 

Аутсорс, разо-

рванная струк-

тура 

Частичная сборка 

ресурсов 

Полноценные 

кросс-функцио-

нальные команды 

Минимали-

стичная ко-

манда 

Функциональная 

доминанта 

Регуляторная / 

административ-

ная 

Техническая или 

финансовая 

Продуктовая (мет-

рики и пользова-

тельская ценность) 

Предпринима-

тельская (лич-

ность про-

дакта) 

Условия примени-

мости 

Регуляторная 

среда, госзаказ 

Ресурсные огра-

ничения, техни-

ческий долг, ма-

лый/средний биз-

нес 

Конкурентный ры-

нок, высокая зре-

лость, крупные тех-

нологические ком-

пании 

Стартапы, 

юнит-стар-

тапы, поиск 

product-market 

fit 

 

Принципы контекстной адаптации методологий 

Выявленные системные паттерны свидетельствуют о том, что гибкие методологии при пере-

носе в среду электронной коммерции без отраслевой адаптации воспроизводят одни и те же 

ограничения. На основании результатов исследования формулируются четыре принципа кон-

текстной адаптации. 

 

Принцип 1. Экономическая операционализация. Каждая продуктовая задача должна быть 

связана с измеримым компонентом оборота. Формула «Оборот = Трафик × Конверсия × Сред-

ний чек × Повторные покупки × Доля реализованных заказов» позволяет перевести финансо-

вый результат в систему управляемых продуктовых показателей. Инвестиции в основной ка-

питал в розничной торговле России выросли более чем на 2󠄋0% за 2󠄋02󠄋3 год [8], что подчёрки-

вает необходимость финансового обоснования продуктовых решений. 

 

Принцип 2. Сегментная декомпозиция продукта. Продуктовый бэклог должен формиро-

ваться по матрице «сегмент аудитории × этап воронки». Согласно данным Mediascope, струк-

тура аудитории e-commerce неоднородна: каналы, устройства и география формируют суще-

ственно различающиеся паттерны потребления [7]. 

 

Принцип 3. Контекстная приоритизация. Параметры приоритизации должны учитывать ор-

ганизационный профиль компании. Ограниченность универсального RICE очевидна [11]: он 

не учитывает ни стратегический горизонт, ни отраслевой контекст. 

 

Принцип 4. Гибридная архитектура управления. Необходимо сочетать элементы стратеги-

ческого планирования (дорожная карта, квартальные цели) и гибкой реализации (спринты, 

итеративная разработка). Глобальное исследование State of Agile Report фиксирует: наиболее 

результативные организации осознанно комбинируют подходы в зависимости от контекста 

[1]. 
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Заключение 

1.Проведённое исследование выявило пять устойчивых системных паттернов несоответствия 

между декларируемыми Agile-методологиями и реальными управленческими практиками в 

российских компаниях: Agile-театр, дисбаланс discovery/delivery, приоритизация без связи с 

коммерческими показателями, несоответствие спринтовой логики сезонному циклу e-

commerce, разрыв между продуктовой командой и бизнес-целями. 

2.На основе кросс-кейсового анализа разработана типология из четырёх систем управления 

цифровыми продуктами (формально-административная, delivery-центричная, data-driven про-

дуктовая, предпринимательская), различающихся по шести аналитическим параметрам и об-

ладающих специфическими условиями применимости и структурными рисками. 

3.Сформулированные четыре принципа контекстной адаптации (экономическая операциона-

лизация, сегментная декомпозиция, контекстная приоритизация, гибридная архитектура 

управления) образуют практическую основу для совершенствования систем управления циф-

ровыми продуктами в российском ритейле.  

4.Научная новизна работы состоит в эмпирически обоснованной типологии систем управле-

ния и систематизации принципов контекстной адаптации применительно к специфике элек-

тронной коммерции. 
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