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Настоящее исследование направлено на построение 
референтной модели бизнес-процессов верхнего 
уровня для построения архитектурных решений се-
тевых компаний FMCG-ритейла.
Цель. Разработать референтную модель бизнес-про-
цессов верхнего уровня для построения архитектур-
ных решений сетевых компаний FMCG-ритейла.
Задачи. На начальном этапе построения референтной 
модели необходимо представить определение бизнес-
процессов, а также рассмотреть основные отличия 
бизнес-процессов и бизнес-функций. Помимо этого, 
необходимо последовательно выявить основные, 
управляющие и обеспечивающие бизнес-процессы 
сетевых компаний FMCG-ритейла. Выявление их вза-
имосвязей позволит построить референтную модель 
бизнес-процессов верхнего уровня, что является не-
обходимым условием разработки архитектурных ре-
шений сетевых компаний FMCG-ритейла.
Методология. Построение референтной модели явля-
ется одним из этапов построения бизнес-архитектуры 
сетевых компаний. В настоящей работе представлены 
определения основных видов бизнес-процессов сетево-
го ритейла FMCG-сегмента. Сформулированы основные 
отличия бизнес-процессов и бизнес-функций. После-
довательно рассмотрены основные, управляющие и 
обеспечивающие бизнес-процессы. В процессе рас-
смотрения бизнес-процессов сетевых компаний выявлен 
ключевой признак, определяющий принадлежность кон-
кретных бизнес-процессов к определенному виду.

The presented study builds a reference model of top-lev-
el business processes for the development of architectural 
solutions for FMCG chain retailing companies.
 
Aim. The study aims to build a reference model of top-
level  business processes for the development of archi-
tectural solutions for FMCG chain retailing companies.
Tasks. At the initial stage of building a reference model, 
it is necessary to provide a definition of business pro-
cesses and consider the main differences between busi-
ness processes and business functions. Furthermore, it 
is necessary to successively identify the basic, managing, 
and supporting business processes of FMCG chain retail-
ing companies. Determining the relationship between 
them would make it possible to build a reference model 
of top-level business processes, which is a prerequisite 
for the development of architectural solutions for FMCG 
chain retailing companies.
Methods. Building a reference model is one of the 
stages in the development of a business architecture 
for chain retailing companies. This study defines the 
major types of business processes in FMCG chain re-
tailing, formulates the main differences between busi-
ness processes and business functions, and succes-
sively examines basic, managing, and supporting busi-
ness processes. Examination of business processes of 
chain retailing companies has revealed a key feature 
that identifies specific business processes as pertaining 
to a certain type.
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з Results. Based on the conducted study, the authors 
define three types of top-level business processes of 
FMCG chain retailing companies: basic, managing, and 
supporting. The direct effect of each business process 
on use value creation is viewed as the key feature that 
identifies specific business processes as pertaining to 
a certain type. Successive examination of basic, man-
aging, and supporting business processes and iden-
tification of the relationship between them makes it 
possible to build a reference model of top-level busi-
ness processes, which is a prerequisite for developing 
architectural solutions for FMCG chain retailing com-
panies.
 
 
Conclusions. Building a reference model of top-level 
business processes makes it possible to develop an op-
timal architectural solution that would create new op-
portunities for FMCG chain retailing and business in the 
age of digitalization, when increased manageability, 
monitoring of performance indicators, and security con-
trol make possible the transition towards predictive mod-
els and proactive (goal-oriented) management of FMCG 
chain retailing companies.

 
Keywords: top-level business processes, basic business 
processes, supporting business processes, managing 
business processes, reference model, business archi-
tecture, architectural solution, modeling of business 
processes, retail trade, chain retailing, FMSG sector.
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В настоящее время процесс цифровой трансфор-
мации оказывает существенное влияние прак-
тически на все отрасли экономики, в частности, 
индустрия ритейла уже с 2017 г. претерпевает 
кардинальные изменения. Оборот розничной 
торговли в Российской Федерации в 2018 г. 
увеличился на 2,6% в сопоставимых ценах по 
сравнению с 2017 г. — до 31,548 трлн руб. 
[1]. При этом ритейлеры работали в условиях 
стабильно низкого платежеспособного спроса 
и усиливающегося давления со стороны госу-
дарства. Сетевые компании FMCG-сегмента и 
сегодня продолжают находиться в достаточно 
сложной ситуации. На  рынке FMCG-товаров 
конкуренция остается очень высокой. Внешние 
резервы роста практически исчерпаны, особое 
внимание уделяется оптимизации собственных 
ресурсов сетевых компаний. Помимо этого, сто-
имость товаров продолжает оставаться важным 
фактором для конечных потребителей.

В этих условиях успешными являются се-
тевые компании, наиболее эффективные по 
своим бизнес-процессам, в соответствии с чем 

главными акцентами развития компаний ста-
новятся цифровизация и еще большая ориента-
ция на потребителей. Например, капитальные 
затраты X5 Retail Group составляют 90 млрд 
руб., из них 22% направлено на IT-поддержку 
бизнеса, причем планируется, что в дальней-
шем эта доля будет увеличиваться. Компания 
начала работать над Big Data с 2017 г. X5 
Retail Group проводит работу по выявлению 
процессов, которые необходимо автоматизи-
ровать на основе данных и от которых сете-
вая компания получит наибольший эффект. 
Пример таких процессов — автоматизация 
ассортимента. До 2018 г. этот процесс полно-
стью зависел от категорийных менеджеров, 
в  2019  г. заканчивается процесс автоматиза-
ции ассортимента в «Пятерочке» и начинается 
в  «Перекрестке» [Там же].

Эффективное управление бизнес-процесса-
ми невозможно без построения архитектуры 
процессов, которая, в свою очередь, связана 
с построением бизнес-архитектуры компании 
в целом. Основные этапы разработки бизнес-

Результаты. На основании проведенного исследо-
вания сформулированы определения трех видов биз-
нес-процессов верхнего уровня сетевых компаний 
FMCG-ритейла (основных, управляющих и обеспечи-
вающих). При этом в качестве ключевого признака, 
определяющего принадлежность конкретных бизнес-
процессов к определенному виду, принимается на-
правленное действие каждого бизнес-процесса в соз-
дании потребительской стоимости. Последовательное 
рассмотрение основных, управляющих и обеспечива-
ющих бизнес-процессов, а также выявление их вза-
имосвязей позволило построить референтную модель 
бизнес-процессов верхнего уровня, что является не-
обходимым условием разработки архитектурных ре-
шений сетевых компаний FMCG-ритейла.
Выводы. Разработка референтной модели бизнес-
процессов верхнего уровня позволяет разработать 
оптимальное архитектурное решение, которое создаст 
для сетевого ритейла FMCG-сегмента новые возмож-
ности, открывающиеся для бизнеса в эпоху цифро-
визации, когда повышение управляемости, монито-
ринг показателей деятельности и контроль безопас-
ности позволят перейти к предсказательным моделям 
и проактивному (программно-целевому) управлению 
сетевыми компаниями FMCG-ритейла.

Ключевые слова: бизнес-процессы верхнего уровня, 
основные бизнес-процессы, обеспечивающие бизнес-
процессы, управляющие бизнес-процессы, референт-
ная модель, бизнес-архитектура, архитектурное ре-
шение, моделирование бизнес-процессов, розничная 
торговля, сетевой ритейл, FMCG-сегмент.
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компаний FMCG-ритейла // Экономика и управление. 
2019. № 5 (163). С. 81–88.
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архитектуры сетевой компании FMCG-ритейла 
представлены на рис. 1.

Цепочка создания потребительской ценно-
сти каждой крупной сетевой компании FMCG-
сегмента реализуется через исполнение отдель-
ными структурными подразделениями своих 
функций. Построение функционально-ориен-
тированной модели организационной струк-
туры является основополагающим элементом 
проектирования бизнес-архитектуры сетевой 
компании FMCG-ритейла. При этом, согласно 
рис. 1, следующим важным этапом разработки 
бизнес-архитектуры сетевой компании явля-
ется построение модели бизнес-процессов [2].

На начальном этапе построения референтной 
модели необходимо представить определение биз-
нес-процессов [3]. Поскольку построение модели 
бизнес-процессов является этапом, следующим 
за разработкой функциональной модели, будет 
целесообразно остановиться на выявлении отли-
чий бизнес-функций и бизнес-процессов (рис. 2).

Под бизнес-процессом следует понимать 
совокупную последовательность действий по 

Рис. 1. Основные этапы разработки бизнес-архитектуры сетевых компаний FMCG-ритейла

Рис. 2. Основные отличия бизнес-функций и бизнес-процессов

преобразованию ресурсов, полученных на вхо-
де, в конечный продукт, имеющий ценность 
для потребителя, на выходе [4]. Потребитель 
может быть как внешним, так и внутренним 
по отношению к компании. При этом внеш-
ний потребитель не входит в состав сетевой 
компании, а внутренний — входит [5]. Важно 
знать потребителя бизнес-процесса потому, что 
именно он явным или неявным образом за-
дает требования к процессу и, следовательно, 
может оказывать влияние даже на сам факт 
существования конкретного процесса. 

При рассмотрении бизнес-процессов следует 
учитывать уровни детализации. При этом на 
начальном этапе построения модели бизнес-
процессов сетевых компаний FMCG-сегмента 
необходимо выделить бизнес-процессы верхне-
го уровня [6]. По бизнес-процессам верхнего 
уровня следует понимать ключевые, наиболее 
значимые для организации бизнес-процессы, 
которые выражают целевые функции компа-
нии и определяют их структуру [7]. Построе-
ние модели верхнего уровня представляет со-
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з бой инструмент анализа деятельности сетевой 
компании, используемый для формирования 
системы процессов. Модель бизнес-процессов 
верхнего уровня необходима, в первую оче-
редь, для обоснованного формирования струк-
туры процессных категорий и групп в системе 
процессов сетевой компании FMCG-ритейла.

Существует различные классификации биз-
нес-процессов. Классификация бизнес-процес-
сов помогает определить, как именно выделять 
конкретный процесс из их общей массы. Как 
правило, основные процессы выделяют исходя 
из результата ценного для потребителя, вспо-
могательные процессы выделяют по ресурсу, 
которым они снабжают компанию, а управля-
ющие процессы — по объекту, над которым 
осуществляется управляющее воздействие.

В процессе исследования бизнес-процессов 
сетевых компаний FMCG-ритейла был выявлен 
ключевой признак, определяющий принадлеж-
ность конкретных бизнес-процессов к опреде-
ленному виду, в качестве которого принято на-
правленное действие каждого бизнес-процесса 
в создании потребительской ценности. При 
этом под потоком создания потребительской 
ценности сетевого ритейла FMCG-сегмента сле-
дует понимать совокупность всех действий по 
преобразованию ресурсов и информации в за-
конченный продукт для потребителя.

Следует заметить, что поток создания ценно-
сти наиболее целесообразно представлять графи-
чески — в виде карты бизнес-процессов. В соот-
ветствии с этим основными бизнес-процессами 
являются процессы, непосредственно создающие 
потребительскую ценность, они составляют ос-
новной бизнес компании и создают основной 
поток доходов. К управляющим бизнес-процес-
сам следует отнести процессы, увеличивающие 
потребительскую ценность, которые охватывают 
весь комплекс функций управления на уров-
не каждого бизнес-процесса и бизнес-системы 
в целом. Обеспечивающие бизнес-процессы пред-
назначены для обеспечения основных и управ-
ляющих бизнес-процессов и ориентированы на 
поддержку их универсальных черт.

Рассмотрим каждый отдельный вид бизнес-
процессов верхнего уровня сетевых компаний 
FMCG-сегмента более подробно. Так, основные 
процессы верхнего уровня сетевой компании 
FMCG-ритейла представлены на рис. 3.

Процессы, представленные на рис. 3, отнесе-
ны к основным, поскольку именно они создают 
потребительскую стоимость сетевых компаний 
FMCG-ритейла. Рассмотрим их более подробно.

1. Закупка. Товарный ассортимент, предлагае-
мый покупателю сетевой компанией, имеет важ-
ное значение для покупателей. При этом прак-
тически у всех сетевых компаний FMCG-ритейла 
отдел закупок организован с учетом особенностей 
представленных в сети товарных категорий. Ав-

томатизация процесса закупок и заказов, в свою 
очередь, позволяет сетевой компании повысить 
эффективность управления запасами, оптимизи-
ровать рабочее время персонала, а также достиг-
нуть стратегических целей по расширению сети.

2.  Логистика. Рост интенсивности товаро
оборота стимулирует сетевые компании FMCG-
ритейла оперативно реагировать на IT-новации 
в логистике. В целом, логистические решения, 
применяемые в розничной торговле, могут быть 
оптимизированы за счет дифференциации кон
троля над операциями, снижения сложности в си-
стемах поддержки принятия решений, интеграции 
различных решений, сделанных ритейлером и 
его партнерами в цепи поставок. Склады сетевых 
компаний FMCG-ритейла имеют довольно высо-
кий уровень автоматизации как с точки зрения 
оборудования, так и с точки зрения систем управ-
ления. Это объясняется особенностями розничной 
торговли, для которой характерны мелкоштучный 
и штучный отбор, высокая интенсивность хра-
нения, ASN-приемка, штучный учет продукции 
из-за необходимости введения обязательной мар-
кировки отдельных категорий товаров.

3. Маркетинг. В настоящее время маркетинг 
сетевых компаний FMCG-ритейла направлен 
в сторону клиентоцентричности и персонали-
зации. Персонализация продолжает выходить 
на новый уровень влияния с акцентом на ис-
пользование AI и аналитику исторических дан-
ных продаж. Сетевые компании FMCG-ритейла 
могут повысить эффективность поиска целевой 
аудитории, анализировать поведение потреби-
телей, их предпочтения, потребности, здоро-
вье и многое другое. Анализ данных открывает 
большие возможности в таких областях, как 
снабжение, учет ресурсов и их распределение. 
В целях повышения лояльности потребителей 
сетевые компании FMCG-ритейла начинают 
внедрять технологии распознавания лиц для 
запоминания клиентов, решения для отслежи-
вания возвращающихся клиентов и улучшения 
качества обслуживания. Главными задачами 
персонализации будет соблюдение конфиденци-
альности во избежание возможных нарушений 
и эффективная работа с потребителями (предо-
ставление только релевантных предложений.

4. Продажи. В настоящее время активно раз-
виваются различные способы коммуникаций 
между сетевыми компаниями и потребителя-
ми. Рынок онлайн-торговли растет достаточно 
высокими темпами, в этих условиях омника-
нальные компании получают преимущества 
в  конкурентной борьбе.

Выделение управляющих и обеспечивающих 
бизнес-процессов становится необходимым ус-
ловием моделирования основных бизнес-про-
цессов. Оптимизация основных бизнес-процес-
сов, в свою очередь, влечет за собой повышение 
четкости управленческих и обеспечивающих 
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Рис. 3. Основные процессы верхнего уровня сетевой компании FMCG-ритейла

процессов. Это, в первую очередь, процессы 
логистики, закупки, организация поддерж-
ки документационного обеспечения, СМК-
процессы, а также обслуживание помещений 
и оборудования, кадровые процессы (прием, 
учет, увольнение, обучение, повышение ква-
лификации). Автоматизация этих процессов 
позволяет в дальнейшем снижать издержки 
на их исполнение и повышать эффективность 
работы сетевой компании FMCG-ритейла.

Рассмотрим далее управляющие и обеспечи-
вающие процессы сетевой компании. Управля-
ющие процессы верхнего уровня сетевой ком-
пании FMCG-ритейла представлены на рис. 4, 
а обеспечивающие — на рис. 5.

Последовательное рассмотрение основных, 
управляющих и обеспечивающих бизнес-про-
цессов, а также выявление их взаимосвязей 
позволило построить референтную модель 
бизнес-процессов верхнего уровня, представ-
ленную на рис. 6, что является необходимым 
условием разработки архитектурных решений 
сетевых компаний FMCG-ритейла.

Разработка референтной модели бизнес-про-
цессов верхнего уровня позволяет разработать 

оптимальное архитектурное решение, которое 
создаст для сетевого ритейла FMCG-сегмента 
новые возможности, открывающиеся для биз-
неса в эпоху цифровизации, когда повышение 
управляемости, мониторинг показателей дея-
тельности и контроль безопасности позволят 
перейти к предсказательным моделям и про-
активному (программно-целевому) управле-
нию сетевыми компаниями FMCG-ритейла.
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Рис. 4. Управляющие процессы верхнего уровня сетевой компании FMCG-ритейла
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Рис. 5. Обеспечивающие процессы верхнего уровня сетевой компании FMCG-ритейла
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Рис. 6. Референтная модель бизнес-процессов верхнего уровня сетевой компании FMCG-ритейла
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