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Настоящее исследование направлено на раз-
работку агрегированной модели мотивацион-
ного расширения для построения архитек-
турных решений сетевого ритейла FMCG-
сегмента.
Цель. Выявить ключевые требования и огра-
ничения, необходимые при построении архи-
тектурных решений сетевого ритейла FMCG-
сегмента.
Задачи. При построении метамодели мотива-
ционного расширения необходимо последова-
тельно рассмотреть побуждения, намерения 
(цели, принципы, требования и ограничения) 
и источники этих побуждений, намерений (за-
интересованные стороны, драйверы и оценки).
Методология. Построение архитектурных ре-
шений сетевого ритейла FMCG-сегмента пред-
полагает изучение и формализацию различ-
ных аспектов деятельности предприятий 
розничной торговли с учетом интересов всех 
вовлеченных лиц, а также формирование и 
совершенствование механизмов взаимодей-
ствия постоянно меняющихся требований 
бизнеса и поддерживающих их IT-сервисов. 
В настоящей работе обозначены стейкхолде-
ры, непосредственно заинтересованные в по-
строении архитектурных решений. Представ-
лена их взаимосвязь с внутренними и внеш-
ними драйверами. Сформулированы оценки, 

а также смоделированы цели, достижение 
которых будет способствовать разрешению 
вопросов, обозначенных в оценках драйверов.
Результаты. На основании проведенного ана-
лиза выявлены основные стейкхолдеры, драй-
веры и оценки, а также смоделированы цели, 
достижение которых будет способствовать 
разрешению вопросов, обозначенных в оцен-
ках драйверов. Качественный анализ всех 
выявленных внешних и внутренних драйве-
ров позволил сформулировать наиболее сла-
бые стороны представленных показателей, 
такие как несоответствие бизнес-модели 
управления стратегическим целям сетевого 
ритейла FMCG-сегмента, неоднородная IT-
инфраструктура, отсутствие или неэффектив-
ное использование автоматизированных си-
стем управления и пр. Все это позволило 
сформулировать требования и ограничения 
на внедрение, на основании которых разра-
ботана агрегированная модель мотивацион-
ного расширения для построения архитек-
турных решений сетевого FMCG-ритейла.
Выводы. Выявление типичных аспектов со-
временных архитектурных решений сетевых 
предприятий розничной торговли позволяет 
разработать оптимальное архитектурное ре-
шение, которое создаст для сетевого ритейла 
FMCG-сегмента новые возможности оптими-
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ззации ресурсов, применения персонифициро-
ванного маркетинга и приобретения сотруд-
никами новых профессиональных знаний, что, 
в свою очередь, позволит существенно увели-
чить прибыль, повысить качество товаров и 
услуг, а также приведет к существенному 
увеличению объемов и конверсии продаж 
в  FMCG-сегменте.
Ключевые слова: мотивационное расширение; 
бизнес-архитектура; архитектурное решение; 
моделирование бизнес-процессов; розничная 
торговля; сетевой ритейл; FMCG-сегмент.
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The presented study develops an aggregate 
motivation extension model for building archi-
tectural solutions for chain retailing in the 
FMCG segment.
Aim. The study aims to identify the key re-
quirements and constraints for building archi-
tectural solutions for chain retailing in the 
FMCG segment.
Tasks. When building a motivation extension 
metamodel, it is necessary to consistently con-
sider the motivations, intentions (goals, prin-
ciples, requirements, and constraints), and the 
sources of these motivations and intentions 
(stakeholders, drivers, and assessments).
Methods. Building architectural solutions for 
chain retailing in the FMCG segment requires 
the examination and formalization of various 
operational aspects of retailers, taking into 
account the interests of all stakeholders, as well 
as the formation and improvement of the mech-
anisms of interaction between the constantly 
changing business requirements and their sup-
porting IT services. This study identifies the 
stakeholders with a direct interest in building 
architectural solutions, presents their correla-
tion with internal and external drivers, formu-
lates assessments, and models the goals that, 
once achieved, will facilitate the resolution of 
problems identified in driver assessments.
Results. Based on the results of the analysis, 
the authors identify stakeholders, drivers, and 
assessments and model the goals that, once 
achieved, will facilitate the resolution of prob-
lems identified in driver assessments. Qualita-
tive analysis of all identified external and in-
ternal drivers makes it possible to formulate 
the weaknesses of the presented indicators, 
such as the discrepancy between the business 
management model and strategic objectives of 
chain retailing in the FMCG segment, hetero-
geneous IT infrastructure, the lack or ineffi-
cient use of automated control systems, etc. 
All this allows formulating the requirements 
and constraints on implementation, on which 
the aggregate motivation extension model for 
building architectural solutions for FMCG 
chain retailing is based.
Conclusions. Identification of the typical as-
pects of modern architectural solutions for 

chain retailers makes it possible to develop an 
optimal architectural solution that will provide 
new opportunities for chain retailers in the 
FMCG segment to optimize resources, imple-
ment personalized marketing, and for employ-
ees to acquire new professional knowledge, 
which, in turn, should significantly increase 
profits and improve the quality of goods and 
services, leading to a significant increase in 
the volume and conversion of sales in the FM-
CG segment.
Keywords: motivation extension; business ar-
chitecture; architectural solution; modeling of 
business processes; retail trade; chain retail-
ing; FMCG segment.
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Построение архитектурных решений сетевого 
ритейла FMCG-сегмента предполагает изуче-
ние и формализацию различных аспектов де-
ятельности предприятий розничной торговли 
с учетом интересов всех вовлеченных лиц, 
а также формирование и совершенствование 
механизмов взаимодействия постоянно меняю-
щихся требований бизнеса и поддерживающих 
их IT-сервисов [1−6 и др.]. Создание агреги-
рованной модели мотивационного расшире-
ния позволит выявить ключевые требования 
и ограничения, необходимые при построении 
архитектурных решений сетевого ритейла 
FMCG-сегмента. Расширение мотивации фоку-
сируется на понимании движущих сил транс-
формации сетевых предприятий розничной 
торговли, в соответствии с чем при построении 
метамодели мотивационного расширения необ-
ходимо последовательно рассмотреть побужде-
ния, намерения (цели, принципы, требования 
и ограничения) и источники этих побуждений, 
намерений (заинтересованные стороны, драй-
веры и оценки). При этом следует заметить, 
что мотивационные элементы связаны с базо-
выми элементами через понятия «требование» 
и «ограничение» [7].

Для выявления основных стейкхолдеров, 
т.  е. лиц, непосредственно заинтересованных 
в формировании референтного архитектурного 
решения, были рассмотрены организацион-
ные структуры управления различных сетевых 
розничных торговых компаний. В результате 
оценки выявлено, что подавляющее большин-
ство организационных структур сетевого ри-
тейла децентрализовано. Руководители всех 
форматов (сетей, макрорегионов) напрямую 
подчиняются главному исполнительному ди-
ректору. При этом в рамках каждого формата 
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Рис. 1. Основные стейкхолдеры (заинтересованные стороны) сетевого FMCG-ритейла

функционируют финансовый и коммерческий 
департамент, департамент маркетинга, служба 
безопасности, департамент развития и пр. На-
пример, сеть «Пятерочка», входящая в X5 Re-
tail Group, разделила зону покрытия торговой 
сети на пять макрорегионов для операционного 
управления бизнесом. Директора макрореги-
онов подчиняются напрямую генеральному 
директору сети, при этом каждый макрорегион 
объединяет от двух до четырех дивизионов, 
сгруппированных по территориальному прин-
ципу и количеству магазинов — 2000–3000 
универсамов. При этом торговая сеть «Пя-
терочка» располагает собственной системой 
логистики, в то время как сети «Перекресток» 
и «Карусель», также входящие в X5 Retail 
Group, осуществляют совместное управление 
логистической деятельностью. Данная система 
управления дает возможность центральному 
офису сосредоточиться на решении стратеги-
ческих задач, определении целей и контроле 
их достижения, что, в свою очередь, позволяет 
повысить скорость принятия решений и каче-
ство работы, а также адаптировать магазины 
к региональным особенностям рынка.

На основе проведенного анализа организа-
ционных структур действующих предприятий 
розничной торговли FMCG-сегмента разработа-
на типовая структура стейкхолдеров, т. е. лиц, 
непосредственно заинтересованных в построе-
нии архитектурных решений сетевого ритей-
ла. Основные стейкхолдеры (заинтересованные 
лица) представлены на рис. 1. Согласно рис. 1, 
в качестве трех основных стейкхолдеров вы-
делены руководители высшего звена сетевого 
FMCG-ритейла, потребители, а также постав-
щики товаров. Каждая группа стейкхолдеров 
для достижения своих интересов ставит, из-
меняет и обращает особое внимание на цели. 
При этом драйвер выступает как условие, кото-
рое прямо или косвенно создает и мотивирует 
изменения в организации, т. е. инициирует 
трансформацию целей.

Драйверы классифицируются на внешние 
и внутренние. Оценка внешней среды пред-
приятий розничной торговли FMCG-сегмента 
показала, что наибольшее воздействие на 
предприятия извне оказывают такие внеш-
ние драйверы, как деятельность конкурентов; 
изменения в законодательстве; развитие тех-
нологий; изменения экономической ситуации. 
Рассмотрим их более подробно.
1.	Деятельность конкурентов. В настоящее вре-

мя в сетевом FMCG-ритейле конкуренция 
развивается в трех основных направлениях: 
привлечение и удержание потребителей; раз-
витие омниканальности; привлечение квали-
фицированного персонала. Привлечение и 
удержание потребителей имеет, как прави-
ло, первостепенное значение. Помимо зада-
чи клиентоориентированности ритейла, это 
связано с тем, что в период 2010–2018  гг. 
в  цепочке создания потребительской цен-
ности «производитель — ритейл — потре-
битель» активы первых двух участников 
существенно увеличились, в то время как 
платежеспособность потребителей снизи-
лась. В этих условиях одним из аспектов 
формирования устойчивых конкурентных 
преимуществ и драйверов роста является 
принцип уникальности предложения.

2.	Изменения в законодательстве. Администра-
тивное регулирование процедур, определяю-
щих финансовые и другие отношения сетево-
го ритейла с поставщиками и потребителями, 
неизбежно оказывает прямое или косвенное 
воздействие на их взаимоотношения. Следует 
заметить, что последствия поправок прояв-
ляются с неодинаковой скоростью, т.  е. бо-
лее медленные сдвиги могут оказаться более 
серьезными и долгосрочными. Присутству-
ет усиление регулирования отрасли за счет 
административного воздействия. Например, 
с апреля 2018 г. Федеральная антимонополь-
ная служба активно поддерживает проект 
снижения максимальной доли рынка для 
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Рис. 2. Взаимосвязь основных стейкхолдеров сетевого FMCG-ритейла с внутренними и внешними драйверами

торговых сетей в регионах с 25 до 15%, что 
может существенно отразиться на развитии 
сетевого ритейла FMCG-сегмента.

3.	Развитие технологий. Несмотря на то что раз-
витие технологий происходит во всех сферах 
деятельности, основное внимание руководи-
телей сетевого FMCG-ритейла в  последние 
годы направлено на цифровую трансформа-
цию бизнеса. В условиях сильной конкурен-
ции ритейлеры вынуждены оптимизировать 
бизнес-процессы, используя для этого новые 
цифровые возможности. Так, подавляющее 
большинство розничных компаний активно 
занимается реализацией новых цифровых 
проектов (программы лояльности и big date, 
омниканальность и предикативная аналитика, 
HR-Tech, новации в государственных системах 
учета — ЕГАИС 3.0, «Меркурий» и др.).

4.	Изменение экономической ситуации. С 2014 г. 
по настоящее время сетевой ритейл FMCG-
сегмента продолжает находиться под вли-
янием экономических санкций. При этом 
в 2019–2022 гг. ожидается существенный 
рост продаж продуктов и товаров местного 
производства (в среднем, на 8%), так как 
именно санкции спровоцировали активное 
развитие рынка собственных продуктов в 
России. К негативным факторам следует от-
нести ожидаемое перераспределение спроса 
в сторону более низкого ценового сегмента, 
связанного со снижением покупательской 
способности населения.
Оценка внутренней среды предприятий роз-

ничной торговли FMCG-сегмента выделила как 
наиболее важные такие внутренние драйверы, 
как устойчивое развитие компании; клиенто-
ориентированность.

Под устойчивым развитием компании следу-
ет понимать процесс постоянных изменений, 
при котором использование ресурсов, направ-
ление инвестиций, научно-техническое разви-
тие, внедрение инноваций, совершенствование 
персонала и институциональные изменения 
согласованы друг с другом и направлены на 
повышение настоящего и будущего потенци-
ала сетевого FMCG-ритейла, удовлетворения 
его потребностей и достижения стратегиче-
ских целей [8]. Следует заметить, что вопросы 
устойчивого развития затрагивают практиче-
ски все сферы деятельности компании — от 
взаимоотношений с потребителями и внутрен-
них бизнес-процессов до взаимодействия с по-
ставщиками товаров и услуг [9].

Под клиентоориентированностью следует по-
нимать способность компании создавать допол-
нительный поток потребителей и дополнитель-
ную прибыль за счет глубокого понимания и 
удовлетворения потребностей клиентов, т. е. 
ориентированность сетевого FMCG-ритейла на 
клиентов и удовлетворение их потребностей.

Моделирование внутренних и внешних драй-
веров сетевого ритейла FMCG-сегмента пред-
ставлено на рис. 2.

Следует заметить, что при формировании 
мотивационного расширения драйверы могут 
быть декомпозированы на составные, более 
определенные намерения. Так, представим 
драйвер «Устойчивое развитие компании» как 
два следующих драйвера: драйвер «Эффектив-
ность процессов»; драйвер «Использование 
ресурсов», а драйвер «Клиентоориентиро-
ванность» представим как драйвер «Клиен-
тоцентричность»; драйвер «Качество товаров 
и услуг». На основании анализа выявленных 
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з драйверов осуществляется последующее моде-
лирование целей. 

При этом оценка определяется как результат 
анализа драйвера, выявляя сильные или сла-
бые стороны показателя. В результате выяв-
ления слабых сторон, становится необходимой 
корректировка существующих целей, которые 
могут повлиять на изменения в архитектуре 
сетевого предприятия розничной торговли.

Цель определяется как конечное состояние 
(результат), достичь которого стремится за-
интересованная сторона [7]. Цель может ис-
пользоваться для описания как количествен-
ных, так и качественных показателей, кото-
рые являются существенными для описания 
желаемого состояния. При этом цели могут 
быть декомпозированы. На рис. 3 представ-
лено моделирование целей, соответствующих 
драйверу «Устойчивое развитие компании».

Поскольку драйвер «Устойчивое развитие 
компании» декомпозирован на два составных 
элемента «Эффективность процессов» и «Ис-
пользование ресурсов», рассмотрим их после-
довательно.

1. Результат анализа драйвера «Эффектив-
ность процессов» позволил выявить следующие 
слабые стороны представленного показателя: 
несоответствие бизнес-модели управления 
стратегическим целям сетевого ритейла; не-
однородная IT-инфраструктура (устаревшие 
технологии, точечные решения и пр.).

Для решения вопросов, обозначенных в оцен-
ке «Несоответствие бизнес-модели управления 
стратегическим целям сетевого ритейла» драй-
вера «Эффективность процессов», смоделиро-
ваны следующие цели: оценка соответствия 
бизнес-модели выбранной стратегии развития; 
оценка эффективности текущих бизнес-про-
цессов; разработка этапов трансформации те-
кущей бизнес-модели; исполнение стратегии 
достижения цели сетевого FMCG-ритейла.

Для решения вопросов, обозначенных 
в  оценке «Неоднородная IT-инфраструктура» 
драйвера «Эффективность процессов», смо-
делированы следующие цели: автоматизация 
бизнес-процессов в интерфейсе поставщика; 
автоматизация операционных бизнес-процес-
сов; автоматизация бизнес-процессов в интер-
фейсе потребителя.

2. Результат анализа драйвера «Использо-
вание ресурсов» позволил выявить неэффек-
тивную систему бюджетирования в аспекте 
управления ресурсами.

Для решения вопросов, обозначенных в оцен-
ке «Неэффективная система бюджетирования 
в аспекте управления ресурсами» драйвера 
«Эффективность процессов», смоделированы 
следующие цели: оценка материальных, тру-
довых и финансовых ресурсов; определение 
потребности в материальных, трудовых и фи-

нансовых ресурсах; формирование мотиваци-
онных механизмов повышения эффективности 
использования ресурсов; создание механизма 
контроля за использованием ресурсов. Анало-
гично, на рис. 4 представлено моделирование 
целей, соответствующих драйверу «Клиенто
ориентированность».

Поскольку драйвер «Клиентоориентирован-
ность» декомпозирован на два составных эле-
мента «Клиентоцентричность» и «Качество 
товаров и услуг», рассмотрим их последова-
тельно.

Результат анализа драйвера «Клиентоцен-
тричность» позволил выявить следующие 
слабые стороны представленного показателя: 
недостаточное изучение модели поведения по-
требителей и степени их удовлетворенности; 
отсутствие клиентоориентированного персо-
нала.

Для решения вопросов, обозначенных в оцен-
ке «Недостаточное изучение модели поведения 
потребителей и степени их удовлетворенно-
сти» драйвера «Клиентоориентированность», 
смоделированы следующие цели: разработка 
системы персонифицированных предложений 
потребителям; разработка системы персони-
фицированного ценообразования; Big Data, 
аналитика.

Для решения вопросов, обозначенных в оцен-
ке «Отсутствие клиентоориентированного персо-
нала» драйвера «Клиентоориентированность», 
смоделированы следующие цели: обновление 
кадровой политики в аспекте клиентоориенти-
рованности; разработка и внедрение системы 
стимулирования персонала, направленной на 
повышение клиентоориентированности.

Результат анализа драйвера «Качество то-
варов и услуг» позволил выявить следующие 
слабые стороны представленного показателя: 
неэффективная товарная политика; неудовлет-
воренность качеством обслуживания.

Для решения вопросов, обозначенных 
в  оценке «Неэффективная товарная полити-
ка» драйвера «Клиентоориентированность», 
смоделированы следующие цели: актуализа-
ция ассортиментной политики; актуализация 
ценовой политики; обеспечение контроля ка-
чества товаров.

Для решения вопросов, обозначенных 
в  оценке «Неудовлетворенность качеством 
обслуживания» драйвера «Клиентоориенти-
рованность», смоделированы следующие цели: 
актуализация сбытовой политики — внедрение 
омниканальности; использование инструмен-
тов геомаркетинга; автоматизация и роботиза-
ция процессов в контактных зонах; разработка 
стандартов обслуживания потребителей.

На основании проведенного анализа вы-
явлены основные стейкхолдеры, драйверы и 
оценки, а также смоделированы цели, достиже-
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Рис. 3. Моделирование целей, соответствующих драйверу «Устойчивое развитие компании»

ние которых будет способствовать разрешению 
вопросов, обозначенных в оценках драйверов. 
Качественный анализ всех выявленных внеш-
них и внутренних драйверов позволил сформу-
лировать наиболее слабые стороны представ-
ленных показателей. К ним следует отнести 
следующие оценки:

•• несоответствие бизнес-модели управления 
стратегическим целям сетевого ритейла 
FMCG-сегмента;

•• неоднородная IT-инфраструктура, отсутствие 
или неэффективное использование автомати-
зированных систем управления;

•• неэффективное использование материаль-
ных, трудовых и финансовых ресурсов;

•• недостаточное изучение модели поведения 
потребителей и степени их удовлетворен-
ности;

•• неэффективная товарная политика;
•• неудовлетворенность качеством обслужива-

ния потребителей сетевого ритейла FMCG-
сегмента.
Все это позволило сформулировать требова-

ния и ограничения на внедрение.

Под требованием следует понимать изложе-
ние потребности, которая должна быть реа-
лизована системой. Требования моделируют 
свойства элементов, необходимые для дости-
жения результатов, которые, в свою очередь, 
моделируется целями, таким образом, требо-
вание определяет свойство, которое применя-
ется к  определенной системе [7]. В качестве 
основных требований следует рассмотреть сле-
дующие потребности, которые должны быть 
реализованы системой: использование методо-
логии TOGAF; использование концептуальных 
принципов формирования архитектуры сетевого 
предприятия розничной торговли; применение 
Big Data, использование предиктивной анали-
тики, персонализации данных; использование 
мобильных и цифровых технологий, автомати-
зация процессов, развитие омниканальности; 
обучение и адаптация персонала под требования 
нового архитектурного решения.

Под ограничением следует понимать ограни-
чение способа, которым реализуется система. 
Ограничение не предписывает, чтобы была 
реализована некоторая намеченная функцио-
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Рис. 4. Моделирование целей, соответствующих драйверу «Клиентоориентированность»

нальность системы, но налагает ограничение 
на способ, которым может быть реализована 
система (в отличие от требования). Это может 
быть ограничение на внедрение системы (на-
пример, требуется использовать определенную 
технологию) или ограничение на процесс вне-
дрения (например, временные или финансовые 
ограничения) [Там же].

В соответствии с этим сформулированы сле-
дующие ограничения: общий объем финанси-
рования, в том числе на внедрение и последу-
ющее сопровождение IT-сервисов; обеспечение 
конфиденциальности персональных данных на 
всех этапах работы с клиентом, обработки ин-
формационных массивов, хранения и передачи 
данных; наличие незначительного временного 
лага между возникновением потребности в об-
учении персонала и ее удовлетворением.

На основании вышеизложенного разрабо-
тана агрегированная модель мотивационного 
расширения для построения архитектурных 
решений сетевого FMCG-ритейла, представ-
ленная на рис. 5.

Выявление типичных аспектов современных 
архитектурных решений сетевых предприятий 
розничной торговли позволит разработать оп-
тимальное архитектурное решение, которое 
создаст для сетевого ритейла FMCG-сегмента 
новые возможности оптимизации ресурсов, 
применения персонифицированного маркетин-
га и приобретения сотрудниками новых про-
фессиональных знаний, что, в свою очередь, 
позволит существенно увеличить прибыль, 

повысить качество товаров и услуг, а также 
приведет к существенному увеличению объ-
емов и конверсии продаж в FMCG-сегменте.
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Рис. 5. Агрегированная модель мотивационного расширения для построения архитектурных решений 
сетевого FMCG-ритейла
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