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Аннотация
Выделены проблемы внедрения процессного подхода в систему управле-
ния финансовыми потоками предприятия. Определены стадии управле-
ния финансовыми потоками в рамках модели бизнес-процессов. Выяв-
лены преимущества сбалансированной системы показателей. Предложен 
подход к управлению финансовыми потоками, опирающийся на модели 
бизнес-процессов и методы их оптимизации. Подход к управлению про-
цессами предприятия базируется на основе цикла Деминга- Шухарта. В ка-
честве инструментов управления процессами и контроля метрик рассмо-
трена стратегическая карта. Предложен состав сбалансированной системы 
показателей, отражающий зависимость прибыли, дебиторской задолжен-
ности, скорости оборота собственного капитала от ключевых показателей 
стоимости, фрагментации и времени выполнения задач модели бизнес-
процессов AS-IS и TO-BE. Рассмотрены причинно- следственные связи 
между задачами бизнес-процессов и финансовыми показателями компа-
нии. Приведены результаты анализа и визуализация динамики изменения 
показателей в зависимости от трансформации модели бизнес-процесса. 
Для снижения рисков и повышения эффективности внедрения резуль-
татов оптимизации процессов проведен ряд имитационных эксперимен-
тов для компании, активно развивающей каналы онлайн-продаж. Выра-
ботаны практические рекомендации и обоснованы изменения в системе 
управления ключевым бизнес-процессом. Получен системный эффект 
от внедрения результатов имитационного моделирования.
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Abstract
The issues of  process approach implementation in enterprise financial 
flows management system have been highlighted. The stages of  finan-
cial flows management within the framework of  business processes 
model have been defined. The advantages of  the balanced scorecard 
have been revealed. The approach to financial flows management based 
on business process models and their optimization methods has been 
proposed. The approach to enterprise process management is based 
on the Deming-Shewhart cycle. The strategic map has been considered 
as tools for process management and metrics control. The composition 
of  balanced scorecard has been proposed, reflecting the depen dence 
of  profit, accounts receivable, and equity turnover rate on the key indi-
cators of  cost, fragmentation. and time of  fulfilling tasks of  the AS-IS 
and TO-BE business process models. The cause-and-effect relationships 
between the business processes tasks and a company’s financial per-
formance have been considered. The paper presents the results of  the 
analysis and visualization of  the dynamics of  change in indicators de-
pending on business process model transformation. In order to reduce 
risks and increase the efficiency of  implementing process optimization 
results, a number of  simulation experiments have been conducted for 
a company actively developing online sales channels. Practical recom-
mendations have been developed and changes in the key business pro-
cess management system justified. The system effect from simulation 
modeling results implementation has been obtained.
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Финансы и банковское дело 

ВВЕДЕНИЕ
Изменение макроэкономической ситуации стимулирует способность экономики Российской Федера-

ции (далее – РФ, Россия) отвечать на новые вызовы. Меры по стабилизации обстановки в стране сопро-
вождаются усложнением структуры, порядка, динамики движения финансовых потоков на всех уровнях 
национальной экономики. Углубляются проблемы, связанные с неравномерностью распределения фи-
нансовых ресурсов по регионам. Вопросы эффективности управления финансовыми потоками становятся 
ключевыми для повышения конкурентоспособности и снижения издержек предприятий. Одним из ин-
струментов анализа и оптимизации деятельности компаний является моделирование бизнес-процессов, 
позволяющее находить внутренние резервы для сокращения издержек и повышения качества работы.

Наиболее остро проблема финансирования стоит перед предприятиями торговли, так как в этой сфе-
ре цикл оборота капитала является сложным и требует безошибочной корректировки стратегии управ-
ления финансами в условиях быстро меняющегося рынка. «Сквозное» управленческое планирование, 
реализация, контроль и анализ в области финансов предприятия требуют эффективного и комплексно-
го подхода ко всем стадиям финансового цикла, поскольку они имеют важное значение для устойчиво-
го функционирования и развития экономики как на уровне одного предприятия, так и на уровне регио-
на в целом. Влияние модели бизнес-процессов компании на эффективность управления финансовыми 
потоками является особенно актуальным для торговых компаний, развивающих каналы онлайн-продаж.

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ И МЕТОДИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ ИССЛЕДОВАНИЯ СИСТЕМЫ 
УПРАВЛЕНИЯ ФИНАНСОВЫМИ ПОТОКАМИ В РАМКАХ МОДЕЛИ БИЗНЕС- 
ПРОЦЕССОВ

Финансовые потоки представляют направленное перемещение денежных средств, формирующих-
ся в результате хозяйственной, финансовой и инвестиционной деятельности экономического субъекта 
и предназначенных для обеспечения его стабильного функционирования [1]. Основной целью управ-
ления финансовыми потоками является обеспечение стабильности предприятия путем сбалансирован-
ного поступления и расходования денежных средств. 

К этапам управления денежными средствами можно отнести: 
 – планирование различных видов денежных потоков;
 – анализ данных по движениям денежных средств;
 – контроль и исследование причинно-следственных связей, оказывающих воздействие на процес-

сы формирования денежных потоков;
 – формирование предложений по оптимизации управления финансовыми потоками [2]. 

Вопросы оптимизации денежных потоков являются сложными – их решение базируется на результатах 
сравнительного анализа. Под оптимизацией денежных потоков понимается выбор лучших форм и спо-
собов их организации с учетом условий и особенностей производственно-финансовой деятельности [3].

Теоретической основой исследования послужили работы отечественных и зарубежных ученых в сфе-
ре управления финансовыми потоками и моделирования системы сбалансированных показателей, среди 
которых можно назвать Р.С. Каплана, Д.П. Нортона, Д. Теннента, Б. Коласса, И.А. Бланка, В.В. Бочаро-
ва, С.В. Большакова. Вопросами внедрения процессного подхода занимаются В.В. Коптелов, А.К. Ели-
феров, В.Г. Репин [4–6]. 

Нами принято определение бизнес-процесса, предложенное В.Г. Репиным: «Бизнес-процесс – это 
связанная совокупность функций, в ходе выполнения которых потребляются определенные ресурсы 
и создается продукт (предмет, услуга)» [6, с. 320–326].

Проблемы внедрения процессного подхода в систему управления предприятием включают неэф-
фективное использование имеющихся ресурсов, в том числе финансовых, неверное определение про-
цессов на предприятии, отсутствие мотивации к внедрению изменений, неверное распределение зон 
ответственности. Формализация задач бизнес-процессов предполагает описание целей, входных и вы-
ходных данных, последовательности выполнения и ответственных лиц. В ходе анализа результатов ра-
боты определяются неоптимальные процессы и проблемные места в деятельности персонала и отделов. 
Оптимизация направлена на снижение издержек, затрат времени, что ведет к повышению эффектив-
ности работы всей системы в целом. Преимуществами такого подхода являются прозрачность бизнеса, 
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повышение уровня проникновения современных технологий в деятельность предприятия, а также воз-
можность тиражирования процессов, что способствует повышению эффективности управления и со-
кращению издержек. 

Для автоматизации управления задачами бизнес-процессов разрабатываются нотации, дающие на-
глядное представление о структуре процессов. Нотация IDEF0 является одной из самых популярных 
методологий моделирования и позволяет отобразить основные функции бизнес-процесса. С помощью 
графических элементов создается иерархическое представление о деятельности компании. Система пред-
ставляется на верхнем уровне, затем производится декомпозиция каждой функции на более мелкие под-
системы. Нотация IDEF0 взаимодействует с другими нотациями, которые предназначены для логиче-
ского представления задач в рамках процессов. 

Методология IDEF3 предназначена для декомпозиции и документирования диаграмм, представлен-
ных в нотации IDЕF0. Она является моделью логической последовательности процесса, которая мо-
жет содержать параллельные и последовательные операции, перекрестки и объекты ссылок. В рамках 
исследования использовалась методология IDEF0, а также нотация Business Process Modeling Notation 
(BPMN) для декомпозиции моделей процессов нижнего уровня.

Цикл управления, согласно концепции Business Process Management (BPM), включает стадии поста-
новки цели, планирования, выбора показателей, выполнения и мониторинга. Эти стадии соответствуют 
идее Деминга-Шухарта о непрерывном улучшении процессов на всех этапах организационного развития. 
Предлагается декомпозировать стадии цикла и дополнить их до следующей последовательности (рис. 1). 

Примечание: ССП – сбалансированная система показателей

Составлено авторами по материалам источников [7–9]

Рис. 1. Стадии управления финансовыми потоками в рамках модели бизнес-процессов

Эта идея легла в основу предлагаемой методики управления финансовыми потоками и включает раз-
работку стратегической карты, сбалансированной системы показателей (далее – ССП), визуализации 
динамики показателей в зависимости от изменения модели бизнес-процессов и имитационной моде-
ли, которая обеспечивает снижение рисков при внедрении принятых мер по оптимизации деятельнос-
ти торгового предприятия.

На стадии постановки целей разрабатываются стратегическая карта и ССП, проводится анализ при-
чин и последствий отказов в системе управления бизнес-процессами, что дает финансовому менеджмен-
ту новый инструмент, который позволяет отображать логические связи между основными факторами, 
влияющими на состояние предприятия в настоящий момент, и направлениями развития в долгосроч-
ной перспективе. При разработке ССП использовалась методика Нортона и Каплана [10].

Постановка целей и построение 
стратегической карты

Контроль внедрения 
предложенных мероприятий

Принятие решения по выбору 
альтернативного сценария

Создание имитационной модели 
альтернативных сценариев 

оптимизации (модель TO-BE)

Визуализация

Анализ причинно-следственных связей 
и ограничений процессов с финансовыми 

и нефинансовыми показателями

Моделирование 
бизнес-процессов AS-IS

Формирование ССП
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Выделим показатели компании по принципу значимости, измеримости и влияния на будущее разви-
тие, разделив их согласно методике Нортона и Каплана на четыре проекции: финансовые показатели 
(прибыльность, соотношение собственных и заемных средств, интересы инвесторов) и нефинансовые, 
к которым относятся удовлетворенность и привлечение клиентов, показатели эффективности внутрен-
них бизнес-процессов и развития (обучение, внедрение инновационных технологий). Преимущества 
и недостатки ССП представлены в табл. 1. 

Таблица 1
Достоинства и недостатки ССП

Достоинства ССП Недостатки ССП

Представляет деятельность предприятия с учетом ин-
новационных тенденций развития, поскольку содержит 
соответствующую проекцию и показатели

Сложно сформулировать ограниченное количество по-
казателей, которые бы полностью отражали все тенден-
ции развития предприятия

Нацеленность стратегии на инновационное разви-
тие способствует улучшению всех сфер деятельности, 
а также состояния внутренних процессов предприятия

Требуется много времени для выявления причинно- 
следственных связей между показателями и проверкой 
эффективности системы

Способствует концентрации компаний на основных це-
лях, налаживая взаимодействия между подразделениями 

Некоторые компании вместо улучшения деятельности 
концентрируются на совершенствовании ССП

Повышает согласованность стратегии, позволяет отсле-
живать комплексное инновационное развитие

Не все компании могут применить ССП, так как она тре-
бует определенного уровня развития информационных 
технологий и зрелости бизнес-процессов 

Составлено авторами по материалам источников [10–12]

Анализ результатов применения ССП показывает, что концентрация на основных целях способству-
ет налаживанию взаимодействия между подразделениями компании, определяет четкую связь с подце-
лями нижнего уровня, за счет чего сотрудники компании хорошо понимают свою роль в достижении 
основной цели, а также снижаются издержки и риски.

Систему используют предприятия торговли, страхования, компании сферы информационных техноло-
гий, предприятия строительной отрасли. Среди российских компаний можно выделить предприятия добы-
вающей отрасли, например, публичное акционерное общество «Уралкалий», горно-металлургическая ком-
пания «Норильский никель», публичное акционерное общество «Распадская», а из торговых – публичные 
акционерные общества «Магнит» и MILAVITSA, а также сеть гипермаркетов HOFF. Каскадирование ССП 
для отделов и конкретных бизнес-единиц необходимо, чтобы все сотрудники могли составить индивидуаль-
ные планы. При этом принципы причинно-следственной связи распространяются на все уровни управления 
и влияют на планы каждого отдела. На этапе контроля оценивается, насколько изменились показатели по по-
дразделениям и сотрудникам и какой вклад они внесли в достижение общей цели. Каскадирование системы 
повышает вероятность достижения стратегических целей всей компании. Кроме того, оно помогает улуч-
шить координацию между различными подразделениями и повысить эффективность работы каждого из них. 

Имитационное моделирование дает возможность выполнить анализ спроектированных процессов 
в совокупности и учесть расход ресурсов как в количественном, так и в стоимостном выражении, что 
способствует снижению финансовых и организационных рисков. В ходе реализации задач моделей, 
построенных в нотации IDEF0 и их декомпозиции в BPMN, накапливается статистическая информа-
ция о расходе ресурсов, занятости персонала, модального времени выполнения операций. Анализ по-
лученных отчетов позволяет оптимизировать процессы после проведения множества операций. Модели 
процессов, использующие общие ресурсы, но реализованные для различных видов услуг или продук-
ции, относят к многопродуктовым моделям. Для таких моделей анализируется степень загрузки задач 
и интенсивность потоков. При разветвляющейся модели последовательность функциональных блоков 
определяют бизнес-правила и условия внешней среды. Для моделей с кооперативными связями ведут-
ся объединение множества функций в одну и передача ее на выполнение отдельному подразделению 
или внешней компании. Целью построения имитационной модели является оценка стоимости опера-
ций при передаче внешнему исполнителю [13].
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В работе проведена апробация методики, позволяющей оценить влияние этапов внедрения BPM- 
системы на динамику финансовых показателей компании. 

РЕЗУЛЬТАТЫ АНАЛИЗА БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ И ФИНАНСОВЫХ ПОТОКОВ 
ТОРГОВОЙ КОМПАНИИ

Нами рассмотрены финансовые потоки торговых предприятий и трансформация их бизнес- процессов 
в условиях активной цифровизации. Объективной предпосылкой этому послужил анализ темпов ро-
ста торговли через сеть «Интернет», который показал, что предприятия торговли опережают по этому 
показателю другие секторы экономики. По данным Федеральной службы государственной статистики, 
в 2022 г. доля продаж через сеть «Интернет» выросла в 3,3 раза по сравнению с 2018 г.1.

Анализ финансовых показателей ряда компаний позволил более детально представить финансовое 
состояние и положение на рынке. Среди факторов, ограничивающих деятельность торговых компаний, 
выделены неплатежеспособность покупателей, высокий уровень налогов, высокие транспортные расхо-
ды, недостаток собственных финансовых средств. При этом положение торговых предприятий зависит 
не только от покупательской способности населения, но и от развития технологий продаж, общей эко-
номической ситуации и конкуренции. 

Особенностями формирования структуры капитала, то есть баланса активов и пассивов, является то, 
что пассив представляет обязательство компании перед конкурентами, а также облигации и другие дол-
ги. В пассив включаются и собственный капитал компании, акционерный капитал и нераспределенная 
прибыль. Активы в структуре капитала торгового предприятия представляют все ресурсы, которые не-
обходимы для получения прибыли. К активам относят товары на складе, оборудование, недвижимость, 
инвестиции, также материальный и нематериальные активы, которые приносят прибыль соотношение. 
Баланс источников формирования капитала определяет финансовое состояние организации. Запасы 
предприятия увеличиваются быстрее, чем растет собственный капитал. Структуру собственного капи-
тала составляют соотношения различных видов активов и пассивов. Поскольку рост капитала проис-
ходит медленнее роста запасов, можно утверждать, что для развития компаний требуются постоянные 
финансовые вложения, которые увеличивают долю запасов ежегодно [14].

Анализ финансовых потоков компаний, занимающихся онлайн-продажами, касается прежде все-
го скорости оборота средств, поскольку платежеспособность зависит от того, насколько быстро сред-
ства, вложенные в активы, превращаются в реальные деньги. Проводилось исследование уровня и ди-
намики финансовых показателей оборачиваемости и управления активами компаний. Рассчитанный 
индекс деловой активности, который равен произведению оборачиваемости функционирующего ка-
питала и рентабельности основной деятельности, составляет в среднем 42,5 % для 60 % компаний. Не-
обходимо отметить, что за последние пять лет он значительно снизился. Выявлены проблемы управле-
ния финансовыми потоками: низкая эффективность контроля движения денежных средств, рост сроков 
погашения дебиторской задолженности за последние два года в три и более раза, рост себестоимости 
продаж на 25–30 % за 2022 г., рост доли запасов в оборотных активах, снижение платежеспособности2. 

Исследование проводилось на примере открытого акционерного общества (далее – ООО) «СБ-
ЮГ», для которого проанализированы возможности внедрения принципов управления качеством, 
основанные на теории Деминга-Шухарта3. На этапе предварительной диагностики наряду с финан-
совыми потоками были исследованы проблемы управления бизнес-процессами: длительный сложный 
этап обработки товара, перегрузка исполнителей задач, что влечет за собой увеличение сроков от-
грузки товара на склад маркетплейса. 

Детализация результатов анализа проблем торговой компании ООО «СБ-ЮГ» в динамике за три 
года показала, что проблемным местом ключевого бизнес-процесса являются задачи фотографиро-
вания и дизайна, заполнение карточки в 1С, неверное распределение зон ответственности при со-
гласовании результатов обработки товара. Были выявлены причинно-следственные связи ряда задач 
бизнес-процесса «Продвижение и продажи» с показателями дебиторской и кредиторской задолженно-
сти, а также скоростью оборота собственного капитала, которые более детально рассмотрены ниже.  

1 Федеральная служба государственной статистики. Режим доступа: https://rosstat.gov.ru/ (дата обращения: 14.05.2024).
2 Мой склад. Режим доступа: https://www.moysklad.ru (дата обращения: 14.05.2024).
3 Audit-it.ru. Контрагент ООО «СБ-ЮГ». Режим доступа: https://www.audit-it.ru/contragent/1132311000810_ooo-sb-yug (дата обращения: 14.05.2024).
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Выполнен анализ организационной структуры и финансового состояния компании за три года, по ре-
зультатам которого выделены основная финансовая цель и связанные с ней нефинансовые компонен-
ты проекций стратегической карты. 

Для компании построена стратегическая карта (рис. 2). Показатели отражают зависимость прибыли, 
дебиторской задолженности, скорости оборота собственного капитала от ключевых показателей стои-
мости, фрагментации и времени выполнения задач бизнес-процессов. Динамика изменения показателей 
визуализируется по принципу светофора, что позволяет повысить скорость принятия решений и ана-
лизировать эффективность управления финансовыми потоками. 

Источник4

4 Audit-it.ru. Контрагент ООО «СБ-ЮГ». Режим доступа: https://www.audit-it.ru/contragent/1132311000810_ooo-sb-yug (дата обращения: 14.05.2024).

Стратегическая карта ООО «СБ-ЮГ»

Ф
ин

ан
сы

К
ли

ен
ты

В
ну

тр
ен

ни
е 

би
зн

ес
-п

ро
це

сс
ы

О
бу

че
ни

е 
и 

ра
зв

ит
ие

Прибыль Рост прибыли
Повышение 

эффективности 
управления 
активами

Доля инвестиций 
в продажах

Объем продаж

Увеличение 
объема продаж

Май 2023 г.: 99,99 %

Дебиторская 
задолженность

Сокращение 
издержек

Себестоимость 
продаж

Кол-во 
недовольных клиентов

Повышение 
удовлетворенности 

клиентов

Повышение 
конкурентоспо-

собности

Привлечение 
клиентов

Относительная 
доля рынка

Кол-во 
рекламных акций

Затраты на привлече-
ние одного клиента

Маржинальность сделки 
с новым клиентом

% клиентов, 
обратившихся повторно

Кол-во повторений 
бизнес-процесса

Издержки на выполнение 
задач бизнес-процесса

Снижение себестоимо-
сти бизнес- процессов

Время обработки заказа

Повышение качества
выполнения задач 
бизнес-процессов

% ошибок

Сумма ущерба 
по отклонениям задач

Затраты на внедрение 
технологий Внедрение новых 

цифровых технологий
Повышение 

квалификации 
сотрудников % квалифицированных 

сотрудников
Май 2023 г. : 125,00 % 

Май 2023 г.: 50,00 %

Май 2023 г. : 150,00 % Май 2023 г.: 56,67 % 

Май 2023 г.: 50,00 %

Май 2023 г.: 98,81 %

Май 2023 г.: 60,00 %

Май 2023 г.: 52,95 %

Май 2023 г.: 84,03 %

Май 2023 г.: 65,56 %

Май 2023 г.: 55,56 %

Срок 
оборачиваемости

Сохранение 
клиентской базыКол-во 

положительных отзывов

Количество программ 
повышения квалификации

Рис. 2. Стратегическая карта торговой компании ООО «СБ-ЮГ»
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Проведем каскадирование ССП по видам бизнес-процессов и по отделам. Для отдела продаж и скла-
да предлагается в рамках бизнес-процесса «Продвижение и продажи» учитывать, кроме стандартных по-
казателей эффективности сотрудников (объем продаж в расчете на одного менеджера, количество вы-
полненных задач), следующее: 

 – уровень выдачи карточек товара по запросу потенциального покупателя;
 – оценка качества выполненных листингов (по пятибалльной шкале);
 – доля товаров в общем объеме, срок ожидания вывоза которых превысил три недели; 
 – доля затрат на привлечение клиентов в общем объеме затрат;
 – количество возвратов;
 – количество ошибок склада. 

Данный набор показателей отражает организационную эффективность бизнес-процесса отдела про-
даж и склада. 

Для решения проблем управления финансовыми потоками в рамках бизнес-процесса «Продвижения 
и продажи» были разработаны диаграммы процесса AS-IS и рассмотрены альтернативные сценарии TO-BE. 

Расширенная аналитика в рамках бизнес-процессов позволила визуализировать причинно- следственные 
связи между проблемами неэффективного контроля денежных потоков компании и проблемными ме-
стами бизнес-процессов на основе построения диаграмм Исикавы, включающие связь показателей деби-
торской задолженности и срока оборачиваемости собственного капитала с рядом неоптимальных задач 
бизнес-процесса «Продвижение и продажи», что позволяет ускорить процесс принятия решений при 
управлении финансовыми потоками. В ходе анализа подходов управления издержками было выявлено, 
что данный фактор является существенным для общей системной проблемы неэффективного контроля 
денежных потоков. Серьезное влияние на прогресс проблемы оказывает нехватка собственных источни-
ков финансирования. Углубленный анализ проводимой финансовой политики показал, что рост дан-
ного показателя указывает на усиление зависимости компании от внешних источников финансирова-
ния и нарушает ее устойчивость. 

Постоянный контроль уровня обеспечения оборотными активами ведет к росту финансовых пока-
зателей деятельности и снижает издержки за счет ритмичности оперативной деятельности и слажен-
ной работы, что повышает платежную дисциплину контрагентов и снижает риски невыполнения обя-
зательств перед клиентами [15]. 

Рассмотрим декомпозицию причинно-следственных связей на уровне бизнес-процесса «Продвиже-
ние и продажи», которая предназначена для анализа проблем управления задачами обработки товара 
при отправке на маркетплейс (рис. 3).
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Составлено авторами по материалам исследования

Рис. 3. Диаграмма причинно-следственных связей для исследования проблем  
бизнес-процесса «Продвижение и продажи» 
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Применение диаграммы Исикавы для принятия решений позволило ответить на вопрос о том, как 
проблемы бизнес-процесса влияют на выгоды, которые возвращаются в компанию в форме дохода. 
Анализ метрик, влияющих на срок оборачиваемости дебиторской задолженности (затраты на привле-
чение клиента, время выполнения задач бизнес-процесса, % ошибок) показывает, что они оказывают 
прямое влияние. Также наблюдается косвенное влияние на % инвестиций в рентабельности и маржи-
нальности продаж. Эффективность проводимого мониторинга изменений показателей будет настолько 
высока, насколько глубоко в систему управления внедрены принципы каскадирования ССП и насколько 
высок уровень развития цифровых технологий. Созданная в результате экономии издержек стоимость 
позволит снизить вероятность рисков ликвидности и платежеспособности и стабилизирует отношения 
с клиентами и поставщиками.

ПРЕДЛОЖЕНИЯ ПО ОПТИМИЗАЦИЯ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ БИЗНЕС-
ПРОЦЕССАМИ И ФИНАНСОВЫМИ ПОТОКАМИ 

Результаты анализа системы управления финансовыми потоками, а также построенная матрица от-
ветственности стали материалом для разработки имитационных моделей бизнес-процесса, которые ви-
зуализированы в виде сценариев AS-IS и TO-BE в среде «Бизнес-студио». 

Для моделей бизнес-процесса «Продвижение и продажи» параметрами имитации выступали количе-
ство исполнителей, временные, финансовые и материальные ресурсы, которые необходимы для реали-
зации задач. Графики работ штатных сотрудников настроены согласно базовому календарю. Настройки 
стартового события содержат четыре временных интервала, в рамках которых моделируется случайная 
величина согласно нормальному закону распределения. Для каждого временного интервала определены 
средние значения и математическое ожидание. Максимальное количество задач, генерируемых стартовым 
событием, за весь период имитации для модели AS-IS составляет 60 шт., для модели TO-BE – 100 шт. 

В ходе оптимизации проведены эксперименты с различным количеством задач и исполнителей. По-
лучены несколько сценариев модели ТO-BE, из которых экспертным путем выбран вариант, максималь-
но сокращающий сроки выполнения задач. Рассчитан объем финансирования и затрат времени при 
увеличении входящего потока. Выявлено, что при росте количества товарных позиций на 30 % затра-
ты ресурсов вырастут на 14 %, а при росте числа задач – еще на 25 %, сотрудники также справятся с их 
выполнением в оптимальные сроки при незначительном росте издержек на 15 % для реализации. Дан-
ные для сравнения сценариев модели приведены в табл. 2.

Таблица 2
Выходные данные имитационных моделей

Тип данных Ед. изм. AS-IS TO-BE

Среднее время выполнения операций ч 70 ч 25 мин. 49 ч 00 мин.

Исполнители чел. 6 9

Финансовые ресурсы, необходимые для выполнения операции руб. 85 382,3 40 796,00

Составлено авторами по материалам исследования

Рационализация связей «компания–заказчик» позволила усовершенствовать организационную струк-
туру торговой компании за счет привлечения внештатных сотрудников, что должно создать условия, 
при которых уполномоченный менеджер обеспечивает единый канал связей с поставщиком. Рациона-
лизация горизонтальных связей реализована за счет привлечения к работе фрилансеров. Данная мера 
используется разово, в том случае, когда требуется выполнять много задач обработки больших пото-
ков видео- и фотоматериалов и дизайна. Срочно будут выполнены только те задачи, для которых это 
целесообразно. 

Сохранились положительные моменты централизации управления, которые заключаются в том, 
что сотрудники предприятия через информационные системы и облачные технологии получают до-
ступ централизованному хранилищу информации, что обеспечивает целостность и высокую скорость 
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 обмена данными при сохранении автономности работы. В результате эффективность выполнения биз-
нес-процесса увеличилась как в части длительности обработки задач, так и в части снижения себесто-
имости продаж (рис. 4).

Реализация модели на практике показала, что сокращаются сроки погашения дебиторской задолжен-
ности на 30 % за счет системного эффекта, который выражается в следующем:

 – сокращении среднего времени выполнения операций в 1,8 раза;
 – исключении потери заявки на оформление товара;
 – сокращении доли возвратов в четыре раза из-за неверного оформления заказа;
 – организации работы по договорам с поставщиками;
 – сокращении времени пребывания товаров на складе компании в ожидании описания и комплек-

тации перед отправкой на склад маркетплейса на 40–50 %, что позволило снизить долю запасов в обо-
ротных активах. 

Необходимо отметить, что при резком росте количества задач (например, в случае поступления 
на склад большого ассортимента товаров, требующих подготовки контента и его загрузки) потребуют-
ся услуги внештатных сотрудников. При росте числа входных задач до максимально возможного значе-
ния, равного 120, не происходит скачкообразного увеличения нагрузки на исполнителей, и все справ-
ляются с поставленной задачей.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В ходе исследования был проведен анализ системы управления финансовыми потоками деятельнос-

ти торговых предприятий, у которых развивается направление онлайн-продаж, и влияния на данную си-
стему модели бизнес-процессов. Предложены меры по совершенствованию методики управления фи-
нансовыми потоками, включающие разработку стратегической карты, ССП, визуализацию динамики 
показателей в зависимости от изменения модели бизнес-процессов и применения имитационного мо-
делирования, обеспечивающие снижение рисков при внедрении принятых мер по оптимизации дея-
тельности торгового предприятия.

Исследование показало, что наблюдается общий системный эффект оптимизации модели бизнес-
процессов за счет увеличения стабильности и управляемости процессов, исключения потери заявки 
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на оформление товара и повышения уровня контроля за финансовыми и нефинансовыми показателя-
ми, визуализированными на стратегической карте. Данные меры обеспечивают повышение эффектив-
ности принятия решений по управлению финансовыми потоками торгового предприятия.
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