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РАЗВИТИЕ  ИНСТРУМЕНТАРИЯ  
УПРАВЛЕНИЯ  БИЗНЕС-ПРОЦЕССАМИ  В  
РОЗНИЧНОЙ  ТОРГОВЛЕ  ОРГАНИЗАЦИЙ 

ПОТРЕБИТЕЛЬСКОЙ  КООПЕРАЦИИ  В  
УСЛОВИЯХ МАРКЕТИНГОВОЙ  СРЕДЫ

М. В. Алябьева, доктор экономических наук

В современных условиях в розничной тор-
говле наблюдается чрезвычайно высокая под-
вижность внешней среды, что объясняется 
жесткой конкуренцией на рынке товаров и ус-
луг, быстрым ростом торговых сетей, кризис-
ными явлениями в экономике, наличием раз-
витой инфраструктуры средств коммуникации 
и транспортировки. Внешняя и внутренняя 
маркетинговая среда характеризует факто-
ры и силы, которые влияют на возможности 

предприятия устанавливать и поддерживать 
успешное сотрудничество с потребителями. 
Она постоянно преподносит организации то 
новые угрозы, то новые возможности. Поэтому 
каждой организации жизненно важно посто-
янно отслеживать происходящие изменения в 
маркетинговой среде и своевременно адапти-
роваться к ним. В этой связи организации по-
требительской кооперации могут эффективно 
функционировать лишь в случае изменения 
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вектора управления их деятельностью с функ-
ционального подхода на процессный подход. 
Для этого необходима модификация управле-
ния системой, нацеленная на совершенство-
вание основных и вспомогательных бизнес-
процессов путем создания соответствующего 
инструментария управления ими. 

При этом под инструментарием управле-
ния мы понимам совокупность инструментов 
(средств) управления, с помощью которых по-
вышается результативность и эффективность 
бизнес-процессов в розничной торговле. Ин-
струменты управления бизнес-процессами 
можно трактовать как «орудия для работы», 

где под работой понимается комплекс мер, 
направленных на улучшение и совершенство-
вание основных функциональных и вспомога-
тельных бизнес-процессов, бизнес-процессов 
управления и соответствующих подпроцес-
сов. 

К основным инструментам управления 
бизнес-процессами, по нашему мнению, мож-
но отнести: бюджетирование, бизнес-инжини-
ринг, реинжиниринг, контроллинг, информа-
ционно-правовое обеспечение, программное 
обеспечение и автоматизацию, мотивацию 
персонала, ответственного за бизнес-процес-
сы (рис. 1).

 

Инструменты управления 
бизнес-процессами 

Информационно-правовое 
обеспечение 

Бюджетирование 

Бизнес-инжиниринг 

Программное обеспечение и 
автоматизация 

 

Реинжиниринг 

Мотивация персонала, ответственного за бизнес-процессы 

Контроллинг 

Рис. 1. Основные инструменты управления бизнес-процессами в розничной  
торговле организаций потребительской кооперации

Что касается таких инструментов управле-
ния как бюджетирование, бизнес-инжиниринг, 
реинжиниринг и контроллинг, то, с одной сто-
роны, их можно назвать бизнес-процессами 
развития, а с другой – инструментами управ-
ления. Эту точку зрения можно обосновать 
тем, что посредством их выделения как ин-
струментов, можно осуществлять управление 
другими бизнес-процессами. В то же время 
их можно представить как самостоятельные 
бизнес-процессы, представляющие цепочку 
последовательных действий, обладающие ос-
новными характеристиками, присущими для 
бизнес-процессов: нацеливание на определен-
ный результат, наличие «входов», «выходов», 
«владельцев процесса», использование для 
осуществления определенных ресурсов и т. п.

Внедрение бюджетирования несет функ-
цию связующего звена между основными 
блоками управления (экономикой, учетом, фи-
нансами, логистикой и маркетингом) и пред-
ставляет собой особый инструмент управле-
ния, сущность которого можно определить 
как систему составления бюджетов, текущего 

конт роля за исполнением принятых бюджетов, 
учета отклонений фактических показателей от 
бюджетных и анализа причин существенных 
отклонений. 

Для осуществления процесса бюджетиро-
вания на уровне районных потребительских 
обществ рекомендуется ввести должность 
финансового аналитика или группы анали-
тиков, в обязанности которых будет входить 
исполнение следующих операций: подго-
товка проекта бюджета совместно с другими 
службами и специалистами предприятия (бух-
галтерами, товароведами, менеджерами и 
руководителем); сбор информации для про-
ведения анализа; составление оперативной 
отчетности и отчетности по исполнению бюд-
жета в соответствии с регламентом; передача 
отчетной информации в финансовый отдел 
ОПС через глобальную компьютерную сеть  
Интернет.

На уровне областного союза потребитель-
ских обществ процесс бюджетирования дол-
жен являться одним из бизнес-процессов, вы-
полняемых финансовым отделом. Основными 
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обязанностями, которые должны выполнять 
сотрудники финансового отдела ОПС в обла-
сти бюджетирования, являются следующие: 
подготовка сводного проекта бюджета по всем 
районным потребительским обществам систе-
мы ОПС; разработка регламента предостав-
ления отчетности; контроль за исполнением 
бюджета магазинами соответствующих рай-
по; контроль за предоставлением оперативной 
аналитической информации в соответствии 
с регламентом; принятие оперативных реше-
ний, координирующих экономическую и ком-
мерческую деятельность райпо.

Полагаем, что в системе потребительской 
кооперации бюджетирование наиболее эф-
фективно в крупных областных городах или 
крупных магазинах (райпо) с относительно 
стабильным и однородным ассортиментом ре-
ализуемых товаров.

При внедрении бюджетирования на сред-
них предприятиях необходимо сопоставить 
наличие финансовых и кадровых ресурсов с 
необходимостью внедрения полномасштаб-
ной системы бюджетирования. При недостат-
ке ресурсов следует отказаться от внедрения 
полномасштабной системы бюджетирования 
и ограничиться ее отдельными элементами. 
Однако некоторые экономисты [1, 2] считают, 
что мелкие предприятия нуждаются в бюдже-
тировании в большей степени, нежели круп-
ные. На наш взгляд, внешняя маркетинговая 
среда мелких предприятий характеризуется 
скоротечностью изменений и практически 
невозможностью прогнозирования. Вместе с 
этим, внутренняя среда небольших предпри-
ятий предсказуема и не нуждается в коорди-
нации деятельности в той степени, в которой 
это необходимо крупным предприятиям и их 
многочисленным подразделениям. Таким об-
разом, затраты на внедрение и использование 
системы бюджетирования на небольших пред-
приятиях велики, а преимущества спорны.

Внедрение бюджетирования в розничной 
торговле потребительской кооперации по-
зволит улучшить финансовые результаты де-
ятельности организаций, осуществляющих 
розничную торговлю, посредством управле-
ния прибылью и затратами, более рациональ-
ного распределения и использования ресурсов 

как в рамках каждого отдельного бизнес-про-
цесса, так и в рамках системы потребитель-
ской кооперации в целом.

Для эффективного управления бизнес-про-
цессами в качестве инструмента управления 
необходимо также использовать определен-
ные технологии бизнес-инжиниринга. 

Национальная экономическая энциклопе-
дия трактует бизнес-инжиниринг (business-
engineering) как технологии проектирования/
описания бизнеса компании в соответствии 
со своими целями, использующие пошаговые 
процедуры и систему обозначений (язык). Эти 
технологии предусматривают новый способ 
мышления – взгляд на построение/описание 
компании и отдельных бизнес-процессов как 
на инженерную деятельность [3].

По нашему мнению, вся деятельность по 
управлению и совершенствованию бизнес-
процессов должна осуществляться с помо-
щью технологий бизнес-инжиниринга, кото-
рый должен содержать следующие основные 
элементы (рис. 2).

Используя отдельные или все элементы 
бизнес-инжиниринга как инструмента управ-
ления, организации розничной торговли мо-
гут своевременно, с учетом изменяющихся 
условий внешней и внутренней среды функ-
ционирования, осуществлять управление биз-
нес-процессами и достигать максимально воз-
можных результатов.

Что касается реинжиниринга бизнес-про-
цессов в розничной торговле организаций 
потребительской кооперации, то он является 
техникой революционной оптимизации биз-
нес-процессов, инструментом управления 
основными (функциональными), вспомога-
тельными бизнес-процессами, а также бизнес-
процессами управления. Под реинжинирин-
гом бизнес-процессов в розничной торговле 
в общем виде понимается фундаментальное 
переосмысление и радикальное перепроек-
тирование бизнес-процессов для достижения 
резких, скачкообразных улучшений в основ-
ных актуальных показателях их деятельности: 
стоимость, качество, услуги и темпы развития 
[4].
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Рис. 2. Элементы бизнес-инжиниринга в розничной торговле организаций потребительской кооперации

Мы выделили причины объективного ха-
рактера, обуславливающие необходимость 
внедрения реинжиниринга:

• в организации устарела система управ-
ления, она не соответствует реалиям рынка, 
причем возникающие управленческие проб-
лемы невозможно решить на прежней орга-
низационной, технической и технологической 
основе;

• организация более не хочет мириться с 
ухудшающимися показателями бизнеса и ис-
черпала все возможности локального улучше-
ния тех или иных бизнес-процессов.

• организация стремится снизить сово-
купные издержи за счет оптимизации тех или 
иных бизнес-процессов с использованием ин-
формационных и коммуникационных техно-
логий.

При этом возможность внедрения реинжи-
ниринга должна предусматривать следующие 
моменты: затраты, связанные с внедрением 
реинжиниринга бизнес-процессов, будут не-
значительны; он не будет сопровождаться вы-
свобождением критической массы персонала 
организации; не затронет коренным образом 
управленческую структуру организации и со-
знание менеджеров; даст ощутимые результа-
ты в финансовом, экономическом и социаль-
ном аспектах деятельности организации. 

Следующим действенным инструментом 
развития бизнес-процессов в розничной тор-
говле организаций потребительской коопера-
ции является контроллинг. 

Элементами контроллинга в розничной 
торговле, в том числе системы потребитель-
ской кооперации, должны являться разработ-

ка внутрифирменного учета и отчетности по  
реализации основных бизнес-процессов, ана-
лиз применения информационных систем для 
измерения и оценки результативности бизнес-
процессов, а также проведение функциональ-
но-стоимостного анализа бизнес-процессов 
на основе АВС и ХУZ анализа.

При этом можно выделить основные фак-
торы, являющиеся основанием для создания 
системы контроллинга в организации рознич-
ной торговли:

• появление новых или изменение имею-
щихся целей в розничной торговле в сложив-
шихся условиях функционирования; 

• ухудшение каких-либо экономических 
показателей в сравнении с аналогичными ор-
ганизациями в сфере розничной торговли; 

• отсутствие согласования целей; 
• устаревшие методы планирования, каль-

куляции и анализа, не удовлетворяющие ме-
неджмент организации; 

• отсутствие методик учета и анализа, не-
соответствие требованиям как основы для от-
слеживания деятельности и принятия управ-
ленческих решений; 

• дублирование или отсутствие некоторых 
функций, наличие конфликтных ситуаций при 
их выполнении. 

При наличии одного или нескольких вы-
шеперечисленных факторов чаще всего имеет 
место ряд предпосылок внедрения системы 
контроллинга по основным бизнес-процессам 
в розничной торговле. 

Информационно-правовое обеспечение как 
инструмент управления бизнес-процессами, 
представляет собой набор доступности ис-

© Науковий вісник Полтавського університету економіки і торгівлі. – № 6 (51), ч. 2. – 2011.

126 Економіка, організація і управління підприємством



пользования сети Интернет, информационно-
правовых систем: «Гарант», «Консультант» и 
других.

Наиболее эффективным инструментом 
внедрения процессного управления в ком-
пании выступают информационные систе-
мы, а точнее системы класса Business Process 
Management (BPM). BPM-системы поддержи-
вают специализированные задачи управления 
«сквозными» процессами (моделирование, 
внедрение, оперативное управление и адми-
нистрирование, мониторинг и анализ показа-
телей эффективности), поддерживая взаимо-
действие людей и информационных систем. 
Системы данного класса, оперируя понятием 
бизнес-процесс, автоматизируют сквозную 
цепочку процесса, проходящего через множе-
ство подразделений, что обеспечивает не толь-
ко автоматизацию процесса, но также сбор и 
анализ всех необходимых его показателей. 

Программное обеспечение в розничной 
торговле необходимо применять в зависи-
мости от видов бизнес-процессов. Для авто-
матизации основных бизнес-процессов су-
ществуют отраслевые решения (например, 
автоматизированная система управления ОП-
ТИМУМ, системы диспетчерского управле-
ния, системы для оптимизации транспортных 
решений) или специально разработанные под 
заказ системы. Вспомогательные же бизнес-
процессы практически идентичны во всех 
организациях (например, бухгалтерский учет, 
управление производственными мощностями, 
управление финансами, материально-техни-
ческое снабжение, управление персоналом и 
учет кадров и т. п.), а существующие разли-
чия проявляются на нижних уровнях детали-
зации. Такие бизнес-процессы очень хорошо 
изучены и формализованы. Существует боль-
шое количество систем для их автоматизации 
– от небольших узконаправленных систем 
(1С-бухгалтерия, БОСС-Кадровик и др.), до 
комплексных систем класса ERP (SAP/R3, 
Oracle Applications и др.).

Что касается мотивации персонала, ответ-
ственного за бизнес-процессы как инструмен-
та управления ими, то в данном направлении 

можно рекомендовать следующие принципы 
мотивации: система мотивации должна быть 
ориентирована на конечный результат; носить 
справедливый характер; быть управляемой и 
изменяемой; носить как материальный, так и 
нематериальный характер; она должна иметь 
элементы демотивации (комплексной системы 
наказания сотрудников за совершенные про-
ступки во время работы или ненадлежащее 
выполнение своих должностных обязанно-
стей), причем демотивация должна осущест-
вляться в двух формах – моральной и матери-
альной.

Таким образом, использование вышеука-
занного инструментария управления бизнес-
процессами в розничной торговле организа-
ций потребительской кооперации позволит 
более совершенно организовать имеющиеся 
бизнес-процессы. Именно правильно исполь-
зуемый инструментарий управления такими 
бизнес-процессами, как «Закупка товаров», 
«Регулирование товарных запасов», «Реали-
зация товаров» позволит улучшить объем-
ные и качественные показатели деятельности 
организаций, осуществляющих розничную 
торговлю, будет способствовать повышению 
конкурентоспособности и эффективности 
функционирования системы потребительской 
кооперации в целом.
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