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Предприятия сферы промышленности в любое время сталкиваются с большим количеством 
проблем в процессе своей деятельности, а в 2022 г., в период обширного объема пакетов санкций 
Европейского Союза, приводят к появлению таких новых проблем, как новые поставщики и новые 
каналы сбыта. В связи с чем актуальным становится вопрос эффективности закупочной деятельности 
в новых реалиях. В данной статье акцент сделан на разработку сбалансированной системы показателей 
оценки эффективности закупочной деятельности, построенной на финансовой и нефинансовой 
составляющей, и актуальным является оценка поставщиков, работающих с предприятиями. Так как 
во много эффективность закупочной и производственной деятельности зависит от своевременности 
поставки качественных ресурсов. На основе приведенных показателей можно провести оценку 
закупочной деятельности предприятия.
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Businesses in the industry at any time face a lot of problems in the course of their activities, and in 2022, 
during a period of extensive European Union sanctions packages, they bring new problems such as new 
suppliers and new distribution channels. In this connection, the issue of the effectiveness of procurement 
activities in the new realities becomes relevant. In this article, the emphasis is on the development of a balanced 
scorecard for evaluating the effectiveness of procurement activities, built on the financial and non-financial 
components, and the evaluation of suppliers working with enterprises is relevant. Since the efficiency of 
procurement and production activities largely depends on the timeliness of the supply of quality resources. 
Based on the above indicators, it is possible to evaluate the procurement activities of the enterprise.

На сегодняшний день, особенно 
после введения пакета санкций против 
российских государственных структур 
и предприятий, в которые вошли ком-
пании энергетического и промышлен-
ного сектора [2], компаниям приходит-
ся находить как новых поставщиков  

ресурсов для своей производствен-
ной деятельности, так и новые каналы 
сбыта своей продукции. В связи с чем 
промышленные предприятия в уско-
ренном темпе ищут пути для повы-
шения и улучшения экономического 
состояния. 
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Большую роль в функционировании 
предприятия играет налаженная систе-
ма товародвижения от поставщика к по-
требителю, где промежуточным звеном 
является предприятие – производитель. 
Такая цепочка самая простая, однако 
в экономической теории существует та-
кое понятие как «цепь поставок» от анг. 
SCM (Supply Chain Management) [6], ко-
торое включает в себя большое количе-
ство производителей, складов, 3PL, 4PL 
провайдеров, посредников и всех тех, 
кого можно причислить к промежуточ-
ному звену между сырьем и конечным 
потребителем. 

Также здесь необходимо отметить, 
что логистическая система промыш-
ленного предприятия является дина-
мической, открытой, стохастической 
и адаптивной, с обратной связью, кото-
рая выполняет закупку ресурсов в соот-
ветствии с требованиями потребности 
предприятия при минимальном уровне 
издержек. 

В связи с чем требуется система 
сбалансированных показателей, чтобы 
оценить эффективность закупочной дея-
тельности предприятия, и на основе этих 
результатов построить механизм управ-
ления всей деятельностью. 

Самой первой разработанной сбалан-
сированной системой показателей была 
концепция Р. Каплана и Д. Нортона, ко-
торая связывала показатели в денежном 
выражении с операционными измери-
телями, таких элементов деятельности 
предприятия, как удовлетворенность 
клиента, внутрифирменные хозяйствен-
ные процессы, инновационная актив-
ность, меры по улучшению финансо-
вых результатов [3]. Это многоплановая 
система, так как необходимо различать 
показатели, которые измеряют достиг-
нутые результаты, а также показатели, 
которые отражают процессы, способ-
ствующие получению этих результатов.

Начиная с 1990-го г. эта концепция 
значительно изменилась от «системы 
измерений» до «системы управления». 
В связи с чем в данной статье рассмо-
трим принцип формирования базовых 
показателей оценки эффективности за-
купочной деятельности промышленных 
предприятий. На наш взгляд, на сегод-
няшний день, показатели эффективности 
зачастую выражаются в количественном 

измерении. И такая оценка базируется 
на конкретных категориях показателей 
и методах оценки.

При практических расчетах в про-
цессе отбора показателей для оценки 
необходимо соблюдать ряд принципов 
(рис.1).

Также для оценки эффективности 
закупочной деятельности используются 
следующие методы анализа:

1. «Метод абсолютных, относитель-
ных и средних величин, предполагаю-
щий использование данных по количе-
ству и объему;

2. Метод сравнения, путем которого 
можно определить наилучшие и наихуд-
шие показатели;

3. Вертикальный анализ, который 
представляет результаты закупочной 
деятельности в виде относительных ве-
личин и определяет долю каждого вида 
затрат, приходящихся на закупочную де-
ятельность в общих расходах на закуп-
ки, в выручке от продаж;

4. Горизонтальный анализ, обеспе-
чивающий оценку показателей за опре-
делённый период времени, где абсолют-
ные значения анализируемых данных 
дополняются относительным темпом 
изменений за исследуемый период;

5. Трендовый анализ, заключаю-
щийся в выявлении тренда и построе-
нии на его основе прогнозных значений 
на последующий период;

6. Факторный анализ, основанный 
на комплексном и системном изучении 
факторов, влияющих на значение иссле-
дуемых показателей» [4].

Чтобы оценить эффективность заку-
почной деятельности необходимо соста-
вить систему показателей по основным 
функциональным группам, т. е. по пото-
кам (финансовому, информационному 
и материальному). Такая сбалансиро-
ванная система показателей приведена 
в табл. 1.

Такая сбалансированная система по-
казателей построена на, так называемых 
«низших данных», которая характеризу-
ет простые и стандартные действия всех 
участников закупочной деятельности, 
но в то же время в этой системе содер-
жатся все показатели для того, чтобы 
провести оценки закупочной деятель-
ности с финансовой стороны деятель-
ности предприятия.
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Рис. 1. Принципы отбора показателей для оценки эффективности закупочной деятельности

Таблица 1
Сбалансированная система показателей оценки эффективности закупочной 

деятельности

Показатель Ключевое звено Ед. изм.
Финансовый поток

Цена поставляемых МТР
поставщик

%
Величина дебиторской и кредиторской задолженности руб.

Абсолютная и относительная величины: логистических затрат,  
затрат на содержание склада, затрат на доставку

заказчик

руб., %

Оборачиваемость средств дни

Оборачиваемость запасов дни

Запасоемкость %
Рентабельность %

Прибыль руб.
Материальный

Уровень брака в партии, запасов готовой продукции у поставщика, 
некомплектности и несвоевременности в поставках 

поставщик
%

Общее количество поставляемых МТР шт.
Интервал поставки ч., дни

Оптимальный размер закупки
заказчик 

шт.
Объем закупаемой продукции шт.

Уровень производственных запасов %
Информационный 

Документооборот между поставщиком и предприятием / предпри-
ятием и заказчиком поставщик / 

заказчик

шт.

Отклонение документооборота от заданных сроков %
Скорость прохождения документов ч., дни

Продолжительность заключения контракта / договора
поставщик 

дни
Период партнерства лет
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Таблица 2
Ряд показателей оценки эффективности закупочной деятельности по бизнес-процессам

Показатель Ключевое звено Ед. изм.
Финансовый

Улучшение производительности
заказчик

%
Административные расходы руб.

Стоимость административных ошибок руб.
Материальный

Оборачиваемость складских запасов заказчик руб.
Информационный

Своевременная доставка поставщик %
Время подготовки производства заказчик ч., дни
Прямые контакты с клиентами поставщик / заказчик чел./лет

Таблица 3
Сбалансированная система оценки показателей эффективности закупочной 

деятельности предприятия
Показатель Составляющая ТСО, на которую влияет показатель

Финансовые

Сумма закупок как % от доходов от продаж Фактические затраты на приобретение

Расходы на закупки как % от доходов от продаж Общие операционные издержки закупок

Расходы на закупки как % от суммы закупленных материальных 
ресурсов Общие операционные издержки закупок

Процессные

Кол-во сотрудников отдела закупок как % от общего числа рабо-
тающих Справочный

Сумма, затраченная на закупки в пересчете на одного специалиста 
по закупкам Операционные издержки (косвенно)

Кол-во активных поставщиков на одного квалифицированного 
специалиста по закупкам Операционные издержки (косвенно)

Кол-во активных поставщиков, на долю которых приходилось 80% 
суммы, затраченной на закупки Операционные издержки (косвенно)

Доля общей суммы, затраченная на закупки у малых поставщиков Справочный

Доля общей суммы, затраченная на закупки через стратегические 
альянсы Все виды затрат (косвенно)

Доля общей суммы, затраченная на закупки через систему 
электронных продаж Операционные издержки (косвенно)

Среднегодовая стоимость товарных запасов в закупках Стоимость финансовых ресурсов, отвлеченных в 
мат. – произв. запасы

Удельный вес запасов в обеспечении в % от величины всех активов Стоимость финансовых ресурсов, отвлеченных в 
мат. – произв. запасы

Развитие персонала

Средняя продолжительность обучения одного квалифицированно-
го специалиста Снижение всех видов затрат (косвенно)

Расходы на обучение (за год) одного специалиста в снабжении Снижение всех видов затрат (косвенно)

Текучесть кадров %

Клиентские

Удовлетворенность клиентов взаимодействием с отделом закупок
% корпоративных клиентов, удовлетворенных 

межфункциональным взаимодействием с отделом 
закупок и эффективностью ее работы на рынке 

закупок

Удовлетворенность клиентов по бесперебойности, качеству % корпоративных клиентов, удовлетворенных бес-
перебойностью снабжения и качеством МР
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Таблица 4
Показатели оценки отношений с поставщиками

Показатель Ед. изм.
Доля просроченных доставок и отказов поставки %

Доля поставок, не соответствующих договорам по качеству продукции %
Доля заказов, доставленных вопреки договоренности, не единой 

партией %

Необоснованное изменение цен Наличие / отсутствие
Уровень послепродажного сервиса Наличие, % / отсутствие

Упаковка Наличие / отсутствие

Рис. 2. Итоги проведения оценки закупочной деятельности

И как уже было упомянуто выше, 
такая система позволит оценить эф-
фективность с учетом сквозного про-
хождения через систему финансового, 
материального и информационного 
потоков. При использовании этой си-
стемы на практике необходимо пом-
нить, что самым важным показателем 
является прибыль предприятия, отра-
жающая результат деятельности пред-
приятия, и которую всегда стремятся 
увеличить, но и про величину уровня 
затрат необходимо помнить, а важная 
задача отдела закупок: минимизиро-
вать затраты при своевременной по-
ставки ресурсов.

Следующей составляющей системы 
оценки эффективности закупочной де-
ятельности является синергетический 

эффект, которая помогает выявить 
взаимосвязи участников, при которых  
достигается максимальный эффект. 
В связи с чем, в данном случае, необ-
ходимо проводить оценку закупочной 
деятельности с разных сторон: финан-
сы, клиенты, развитие сотрудников, 
производственная деятельность.

Рамперсад Х.К. в своей работе опи-
сал идеальное соотношение количества 
показателей для оценки эффективности 
закупочной деятельности в следую-
щем виде:

− производственная деятельность – 
8-10 показателей (34%);

− финансы – 4-5 показателей (22%);
− клиенты – 4-5 показателей (22%);
− развитие сотрудников – 4-5 показа-

телей (22%) [5].



410

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 12    2022

Большая часть из этих показателей 
должны носить нефинансовый харак-
тер. Выбрать эти ключевые показате-
ли  – задача ответственная и неодно-
значная, так как сложность возникает 
в том, что все эти нефинансовые по-
казатели зачастую никто нигде не фик-
сирует и заполняются отчеты по этим 
показателям, в отличии от финансовых 
показателей. 

Оценка эффективности нефинан-
совых показателей будет заключаться 
всегда в сокращении временного цикла 
всех закупочных и производственных 
процессов. В качестве примере была 
составлен ряд показателей оценки эф-
фективности закупочной деятельности 
по бизнес-процессам (табл. 2).

Приведенная система показателей 
является стратегическим инструментом 
взаимосвязи всех процессов предпри-
ятия, который имеет показатели разви-
тия и достижения целей предприятия. 

Сбалансированная система показа-
телей оценки эффективности закупоч-
ной деятельности позволит выявить 
проблемы и ситуации в закупочном 
процессе, на которые необходимо будет 
обратить внимание, и устранение этих 
проблем приведет к сокращению расхо-
дов на приобретение ресурсов и позво-
лит повысить уровень оборачиваемости 
запасов, оборотных средств и т.д.

Также нами была рассчитана еще 
одна сбалансированная система по-
казателей оценки эффективности за-
купочной деятельности, которая бази-
руется на методике ТСО (Total cost of 
ownership – совокупная стоимость вла-
дения)  [1], которая была разработана 
в конце 80-х компанией Gartner Group 
для определения финансовых затрат 
на владение компьютерами (табл.3).

На наш взгляд, данная система, 
наиболее отражает эффективности 
закупок как вида деятельности пред-
приятия, и помогает увидеть уровень 
затрат на закупки с разных сторон. 
Но и анализ оборачиваемости необ-
ходимо проводить в динамике, чтобы 
понимать состояние складов и запасов 
на предприятии.

И чуть подробнее необходимо оста-
новиться на оценке отношений с по-
ставщиками, так как поставщики имеют 
большое значение для эффективности  

закупочной деятельности предприятия. 
Для реализации такой оценки, мы со-
ставили основной перечень показате-
лей (табл. 4).

Проведя анализ по данным показа-
телям, предприятие сможет сформули-
ровать вывод о том, чтобы продолжать 
ли дальнейшее сотрудничество, струк-
турировать базу поставщиков.

Еще одним моментом, на который 
необходимо обратить внимание при 
оценке эффективности закупочной 
деятельности, это объем или уровень 
брака. В данном случае существует два 
параметра оценки:

− объем бракованной продукции, 
возвращенной от клиентов. Важно 
учитывать только тот брак, который 
допущен при поступлении на склад, 
а не от транспортировки, то есть пер-
вичный брак;

− общий объем бракованной про-
дукции. На 20% результат зависит ри 
отдела контроля качества, а на 80% 
от начальника отдела закупок, так как 
он принимает решение о сотрудниче-
стве с тем или иным поставщиком.

Общая оценка эффективности за-
купочной деятельности проводится 
по формуле:

,
где А – фактические затраты на при-

обретение МТР;
O  – операционные затраты 

на закупки;
W – затраты на складское хранение 

и обработку;
F – стоимость финансовых ресурсов 

в МТР+кредиторская задолженность 
по складским запасам;

S – стоимость реализованных отхо-
дов в ценах реализации» [7].

Основные итоги проведения оценки 
закупочной деятельности приведены 
на рис. 2.

Таким образом, при использовании 
сбалансированной системы показате-
лей, промышленные предприятия смо-
гут провести комплексную оценку заку-
почной деятельности как по финансо-
вым, так и не по финансовым показате-
лям. Результаты такой оценки позволят 
отреагировать на сложившуюся ситуа-
цию и предпринять шаги для повыше-
ния своей конкурентоспособности.
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