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Предмет: надежность и бесперебойность функционирования произ-
водственных предприятий в значительной мере предопределяются 
стабильностью логистических цепочек и качеством взаимодействия 
с поставщиками материально-технических ресурсов. В современных 
условиях эффективное управление взаимоотношениями с контраген-
тами приобретает статус стратегического фактора, оказывающего 
комплексное воздействие на финансовую устойчивость предприятий, 
производственную стабильность. Цель: разработка методологическо-
го инструментария для повторной оценки контрагентов как ключевого 
механизма идентификации и минимизации налоговых, хозяйственных 
и операционных рисков в структуре материально-технического снаб-
жения предприятий различной формы собственности. Дизайн иссле-
дования: автором обосновано применение комплекса аналитических 
методов при формировании рейтинговой системы оценки поставщи-
ков, включающего аналитический, сравнительный методы, метод 
коэффициентов. Автором предложена методика повторной оценки 
контрагентов с использованием многофакторной классификации кри-
териев оценки поставщиков в рамках исполнения договорных обя-
зательств в соответствии с актуальными положениями нормативно-
правовой базы, отраслевых стандартов. Результаты: результаты 
проведенных эмпирических исследований подтвердили возможность 
практического использования разработанной методики для управле-
ния эффективностью деятельности контрагентов в условиях неопре-
деленности внешней среды. Практическая значимость предложенного 
методологического подхода подтверждена его успешным внедрением 
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в систему материально-технического обеспечения производственной 
компании ООО «Компания «Востсибуголь», что позволило не только 
систематизировать и стандартизировать процедуру оценки поставщи-
ков в рамках исполнения договорных обязательств, но и оптимизиро-
вать управление хозяйственными рисками в контексте процессного 
подхода к закупочной деятельности.

Ключевые слова: управление поставщиками, повторная оценка 
контрагентов, повышение операционной эффективности, критерии 
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Введение
Современная концепция управления деятельностью предприятий 

в условиях высокой динамики внешней среды предопределяет необходи-
мость комплексного совершенствования системы материально-технического 
обеспечения как одного из ключевых звеньев обеспечения конкуренто-
способности бизнеса. Именно эффективность функционирования данного 
бизнес-процесса оказывает непосредственное воздействие на стабильность 
производственных процессов, уровень качества конечной продукции, а так-
же общую устойчивость операционной деятельности субъектов хозяйство-
вания.

В современных экономических реалиях поставщики выступают не 
только как внешние источники ресурсов, но и как стратегические партнеры, 
от профессионализма и надежности которых во многом зависит функцио-
нирование всей производственной цепочки. Поэтому систематическая по-
вторная квалификация поставщиков становится обязательным элементом 
современной модели управления снабжением, направленной на обеспече-
ние стабильности бизнес-процессов и минимизацию потенциальных рисков 
сбоев поставок.

Особую актуальность подобные процедуры приобретают в рамках 
внедрения современных стандартов качества, в частности — международ-
ного стандарта ISO 9001:2015 Системы менеджмента качества, акцентирую-
щего внимание на интеграции риск-ориентированного мышления и процесс-
ного подхода в структуру управления поставщиками. Стандарт требует от 
организаций выстраивания комплексной системы оценки контрагентов не 
только на этапе их первичного отбора, но и в процессе последующего регу-
лярного мониторинга их деятельности с целью своевременного выявления 
изменений в уровне их производственных, организационных и финансовых 
возможностей.

Целью настоящего исследования является определение методологи-
ческих подходов к формированию и внедрению управления эффективности 
деятельности контрагентов на предприятии в рамках риск-ориентированного 
подхода и процессного управления. 
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Инструментом воздействия на эффективность деятельности контра-
гента является проведение процедуры повторной оценки поставщиков то-
варов, работ и услуг.

Вопросы выбора, оценки и управления поставщиками в условиях ри-
ска находят широкое отражение в научной литературе, при этом особое 
внимание уделяется разработке методик, позволяющих учитывать ком-
плексную взаимосвязь множества факторов.

По теме исследования опубликовано незначительное количество ра-
бот авторов Антонова И.С., Родионовой В.Н., Зубенко Е.Н., Карелина Е.С., 
Климовой С.С., Нечаевой П.А., Ранних М.Ю., Федюшиной Е.А. [1, 4, 5, 7, 13, 
14, 15], при этом большинство из них акцентируют внимание на критериях 
оценки поставщиков на этапе выбора. Подходы к мониторингу деятельности 
контрагентов и влияние на его эффективность в рамках долгосрочных до-
говорных отношений изучены недостаточно.

Так, методика, предложенная А.А. Гореликовым, М.Н. Козиным [3, 8], 
отличается акцентом на применение инструментов, ориентированных на 
учет ключевых аспектов риск-ориентированного принятия решений. Автор 
выделяет четыре взаимосвязанных компонента, определяющих поведение 
системы в условиях неопределенности: наличие альтернатив, вероятность 
достижения запланированного результата, степень неопределенности и 
возможность отклонения от целевых ориентиров. Данный подход позволяет 
обеспечить более точную количественную и качественную интерпретацию 
рисков при выборе контрагентов.

В свою очередь, в работе Д.Е. Артюшина [2] разработана методика 
многокритериальной сравнительной оценки поставщиков с опорой на кри-
терий конкурентоспособности. Особое внимание уделяется интеграции вну-
тренних ресурсов поставщика с внешними требованиями рынка, что позво-
ляет повысить гибкость и устойчивость цепочек поставок.

Методологический подход, представленный К.Н. Митус [11], основы-
вается на совершенствовании процедуры рейтинговой оценки поставщиков. 
Авторами разработан алгоритм ранжирования, позволяющий учитывать фи-
нансовые, качественные и репутационные показатели при формировании 
иерархии предпочтений.

Методы и результаты исследования
При разработке методологии повторной оценки поставщика оценки ав-

тором использовались следующие научные методы исследования: классифи-
кация, обобщение, сравнительный анализ, эксперимент, расчеты и измерения.

В условиях современной динамичной бизнес-среды, где внешние и 
внутренние факторы риска могут существенно влиять на стабильность и 
качество поставок, повторная оценка поставщиков становится критически 
важной. Международный стандарт ISO 9001, который определяет требова-
ния к системам менеджмента качества, подчеркивает необходимость систе-
матического подхода к оценке и управлению поставщиками.
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Стандарт ISO 9001:2015 базируется на процессном подходе, рассма-
тривая организацию как совокупность взаимосвязанных процессов, один из 
которых – материально-техническое обеспечение [6]. Этот процесс вклю-
чает:

•	 Определение потребностей организации.
•	 Поиск и выбор поставщиков.
•	 Заключение договоров и осуществление закупок.
•	 Контроль поступающих товаров, работ и услуг.
•	 Мониторинг деятельности поставщиков и их повторную оценку.

Процессный подход в управлении поставщиками предполагает рас-
смотрение всех этапов взаимодействия с поставщиками как взаимосвязан-
ных процессов, направленных на достижение стратегических целей органи-
зации. 

Цикл PDCA (Plan-Do-Check-Act) является эффективным инструментом 
для непрерывного улучшения процессов управления поставщиками. В кон-
тексте повторной оценки поставщиков цикл PDCA автор предлагает исполь-
зовать следующим образом:

•	 Планирование: определение критериев выбора и оценки поставщи-
ков, установление стандартов качества и требований к поставкам.

•	 Выполнение: реализация процессов закупок и поставок, мониторинг 
соответствия поставщиков установленным критериям.

•	 Проверка: оценка результатов взаимодействия с поставщиками, ана-
лиз данных о качестве и своевременности поставок.

•	 Действие: внесение корректировок в процессы управления поставщи-
ками на основе результатов оценки, улучшение процессов и повыше-
ние их эффективности.
По мнению автора, критерии должны основываться как на качествен-

ных, так и на количественных индикаторах, отражающих текущее состояние 
деятельности предприятия, а также его потенциал к дальнейшему разви-
тию. Достоверность предоставляемых подтверждается официальной доку-
ментацией, предоставляемой контрагентами и заверенной руководством со-
ответствующих организаций.

В целях повышения объективности оценки автором предлагается ис-
пользовать в методике оценки систему критериев с оценочными шкалами, 
а также весовые коэффициенты, отражающие значимость каждого крите-
рия в совокупной интегральной оценке. Такой подход позволяет учитывать 
специфику деятельности отдельных поставщиков, степень влияния каждо-
го фактора на общую результативность и минимизировать субъективность 
принимаемых решений.

Кроме того, при проведении повторной оценки рекомендуется опи-
раться на эмпирические данные, накопленные в процессе взаимодействия 
с контрагентами [9]. Данные сведения систематизируются и фиксируются в 
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информационных системах предприятия, что позволяет формировать акту-
альную аналитическую базу. На основании этой информации в процедуру 
повторной квалификации подлежат учету такие показатели, как:

•	 соответствие требованиям к полноте предоставленных сведений Кон-
структорской документации, срокам ее разработки и согласования;

•	 соответствие требованиям инспекционного контроля (соответствие 
требованиям плана контроля качества);

•	 соответствие требованиям к срокам поставки товара;
•	 соответствие требований поставки при проведении входного конт

роля;
•	 соответствие требованиям к качеству при эксплуатации;
•	 соответствие требованиям к гарантийным обязательствам и иным обя-

зательствам по Договору (качество и сроки устранения рекламаций, 
качество работы с претензиями, предписаниями и т.д.);

•	 соответствие требованиям и правилам оформлению и предоставле-
нию документов на товар и т.д.;

•	 соответствие требованиям к качеству работы с претензиями, предпи-
саниями и рекламациями;

•	 соответствие требованиям к качеству обратной связи и общему взаи-
модействию (в том числе к своевременности предоставления, полноте 
и качеству документов).
Предлагаемая система критериев при повторной оценке поставщика, 

несмотря на свою относительную устойчивость, по мнению автора, носит 
адаптивный и изменяемый характер, что обусловлено как сложностью объ-
екта оценки, так и спецификой требований со стороны конечного заказчика. 
Такая вариативность обеспечивает гибкость подхода к оценке контрагентов 
в зависимости от индивидуальных особенностей каждой конкретной номен-
клатурной позиции.

Определение весовых коэффициентов для отдельных критериев осу-
ществляется экспертами, обладающими профессиональной квалификацией 
в рассматриваемой предметной области [10]. Суммарное значение весов по 
всей системе критериев в целом составляет до 100 процентов.

Все установленные требования и параметры по результатам оценки 
фактического исполнения договорных обязательств и общего уровня взаи-
модействия формируются в единый сводный лист оценки. Итоговый рейтинг 
поставщика формируется путем агрегирования частных экспертных оценок 
с учетом весовых коэффициентов. Расчет осуществляется по формуле (1) 
посредством суммирования произведений значений веса каждого критерия 
на его экспертную балльную оценку. Полученный рейтинг позволяет осу-
ществлять сравнительный анализ между всеми рассматриваемыми контра-
гентами, выявляя поставщика, обладающего наивысшим интегральным по-
казателем конкурентоспособности и надёжности [12].
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где n = от 1 до n; jX  – удельный вес j -го критерия; jY  – оценка по j -му 
критерию для поставщика.

На основании результатов интегрального анализа поставщику при-
сваивается соответствующая категория эффективности. Классификация по 
группам осуществляется с учетом совокупной оценки всех показателей. По 
результатам интегральной оценки контрагенту присваивается группа эф-
фективности. 

Принадлежность поставщика к той или иной группе служит основа-
нием для формирования системы стимулирующих мероприятий, направлен-
ных на поддержание или повышение уровня его деловой активности. Кроме 
того, в зависимости от присвоенной группы в договорные отношения с дан-
ным партнером включаются индивидуализированные ключевые показатели 
эффективности (KPI), позволяющие зафиксировать количественные ориен-
тиры оценки исполнения обязательств и обеспечить необходимый уровень 
контроля качества взаимодействия табл. 1.

Такая практика способствует формированию прозрачной и управля-
емой модели сотрудничества, стимулирующей поставщиков к повышению 
собственной конкурентоспособности и соблюдению договорных условий.

Таблица 1
Распределение мер мотивации на основании группы эффективности 

контрагентов (составлено автором)

Группы эф-
фективности 
контрагентов

Количество 
баллов по 

результатам 
оценки

Меры мотивации в соответствии с полученной 
оценкой 

Высоко
эффективные

больше либо 
равно 90%

1. Приглашение представителей контрагентов 
на бизнес-мероприятия, 
организуемые и проводимые Компанией
2. Перераспределение объёмов / разработка 
программ по расширению номенклатуры заку-
паемых МТР / увеличение объемов закупаемой 
номенклатуры
3. Предоставление позитивных референс-
листов от имени Компании

Средне
эффективные

больше либо 
равно 70% – 
меньше 90%

1. Разработка и выполнение плана корректи-
рующих мероприятий
2. При оценке по показателю «Соответствие 
требования к качеству товара при эксплуата-
ции» равной «0» рассмотрение вопроса:
– о приостановке поставки ТМЦ до устранения 
контрагентом обстоятельств;
– об исключении из реестра потенциальных 
участников закупки 
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Группы эф-
фективности 
контрагентов

Количество 
баллов по 

результатам 
оценки

Меры мотивации в соответствии с полученной 
оценкой 

Низко
эффективные меньше 70%

1. Разработка и выполнение плана корректи-
рующих мероприятий
2. Рассмотрение вопроса о приостановке 
поставки ТМЦ до устранения контрагентом 
обстоятельств
3. Рассмотрение вопроса о прекращении дого-
вора при выявлении фактов систематического 
недостижения установленных КПЭ
4. Рассмотрение вопроса об исключении из 
реестра потенциальных участников закупки 

В качестве примера автором проведен расчет повторной оценки одно-
го из поставщика блочно-модульного оборудования ООО «Компания «Вост-
сибуголь» табл. 2.

Результаты проведенной повторной комплексной оценки поставщика 
блочно-модульного оборудования ООО «Компания «Востсибуголь» проде-
монстрировали итоговое агрегированное значение в размере 81 %. Указан-
ный показатель соответствует классификационной категории поставщиков 
со средним уровнем эффективности, что отражает удовлетворительное, но 
требующее оптимизации, качество исполнения договорных обязательств и 
операционной устойчивости контрагента.

С учетом полученного рейтингового значения рекомендуется раз-
работка корректирующих мероприятий, направленных на устранение вы-
явленных недостатков в работе поставщика. В частности, следует усилить 
контроль за сроками поставки, соблюдением технических требований при 
изготовлении и полнотой предоставления сопроводительной документации. 
В договорных отношениях целесообразно зафиксировать индивидуальные 
ключевые показатели эффективности, а также предусмотреть условия по-
этапного повышения статуса поставщика при положительной динамике ис-
полнения обязательств.

Присвоение статуса «среднеэффективный» поставщик также предпо-
лагает регулярный мониторинг и последующую переоценку в более сжа-
тые сроки по сравнению с высокоэффективными контрагентами, что по-
зволит своевременно реагировать на возможные риски в рамках системы 
материально-технического обеспечения предприятия.

Заключение
Материально-техническое обеспечение выступает важнейшей состав-

ляющей бизнес-процессов предприятия, напрямую влияющей на качество 
выпускаемой продукции и оказываемых услуг. Эффективность функциони-
рования этого процесса во многом зависит от качества работы поставщиков. 

Окончание табл. 1
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В рамках риск-ориентированного подхода особое значение имеет 
оценка рисков, которые может нести поставщик для организации. Факторы 
риска как внешние, так и внутренние, могут оказывать значительное влия-
ние на деятельность поставщиков и, как следствие, на качество и своевре-
менность поставок. 

Внешние факторы включают экономические колебания, изменения в 
законодательстве, геополитическую нестабильность и природные катаклиз-
мы. Внутренние факторы могут быть связаны с изменениями в управлении, 
производственными процессами и финансовой устойчивостью компании. 

Учет этих факторов при повторной оценке поставщиков позволяет ор-
ганизациям минимизировать риски и обеспечивать стабильность цепочек 
поставок.

Предложенная автором методика повторной оценки контрагентов по-
зволяет:

•	 обеспечивать непрерывность поставок и минимизировать риски, свя-
занные с возможными сбоями, своевременно выявлять ухудшение ка-
чества поставок;

•	 корректировать условия сотрудничества или искать альтернативных 
поставщиков;

•	 обеспечивать непрерывное улучшение процессов материально-
технического обеспечения;

•	 снижать вероятность поставки дефектной продукции и претензий со 
стороны внутренних подразделений-заказчиков, что непосредственно 
влияет на качество конечной продукции.
Кроме того, повторная оценка и меры стимулирования способству-

ют контрагентов к повышению эффективности их деятельности, построе-
нию партнерских отношений с поставщиками, ориентированных на взаим-
ное улучшение и развитие, что повышает устойчивость бизнес-процессов к 
внешним и внутренним воздействиям и способствует долгосрочной стабиль-
ности организации на конкурентном рынке.
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Importance: reliability and uninterrupted operation of production facilities 
are largely determined by the stability of logistics chains and the quality 
of interaction with suppliers of material and technical resources. In 
modern conditions, effective management of relations with counterparties 
acquires the status of a strategic factor that has a comprehensive impact 
on the financial stability of enterprises and production stability. Purpose: 
development of methodological tools for re-assessment of counter-agents 
as a key mechanism for identifying and minimizing tax, economic and 
operational risks in the logistics structure of enterprises of various forms of 
ownership. Research design: the author justified the use of a set of analytical 
methods in the formation of a rating system for evaluating suppliers, 
including analytical, comparative methods, and the coefficient method. 
The author proposed a methodology for re-evaluating counterparties 
using a multifactorial classification of supplier assessment criteria in the 
framework of the fulfillment of contractual obligations in accordance with 
the current provisions of the regulatory framework, industry standards. 
Results: the results of empirical studies confirmed the possibility of 
practical use of the developed methodology for managing the efficiency 
of counterparties in conditions of environmental uncertainty. The practical 
significance of the proposed methodological approach is confirmed by its 
successful implementation in the material and technical support system of 
the production company LLC Vostsibugol Company, which made it possible 
not only to systematize and standardize the procedure for evaluating 
suppliers in the framework of contractual obligations, but also to optimize 
the management of economic risks in the context of the process approach 
to procurement activities.

Keywords: supplier management, re-evaluation of counterparties, ope
rational efficiency improvement, evaluation criteria, supplier development 
incentives, supplier rating.
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