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Аннотация

Статья посвящена анализу эволюции методов выбора поставщиков в кон-
тексте развития концепции управления взаимоотношениями с поставщи-
ками — Supplier Relationship Management (SRM). Исследование заключа-
ется в систематизации ключевых методов выбора поставщика в зависи-
мости от стратегической важности закупок, категории поставщиков и за-
купаемых ресурсов. В работе выделены несколько этапов эволюции. По 
мнению авторов, матрица П. Кралича стала концептуальной основой для 
перехода от универсальных методов к дифференцированным (метод ка-
тегории предпочтения). Доказано, что современные многокритериальные 
методы и цифровые SRM-платформы трансформируют выбор поставщика 
из разовой операции в начальную стадию цикла создания совместной 
ценности в цепи поставок. Основной вывод статьи заключается в утвер-
ждении принципа стратегического соответствия: выбор метода оценки 
должен быть производным от категории закупки, что минимизирует тран-
закционные издержки для тактических позиций и создает основу для 
доверительного партнерства в стратегически важных направлениях.

Abstract
The article is devoted to the analysis of the evolution of supplier selection 
methods in the context of the development of the Supplier Relationship Man-
agement (SRM) concept. The study aims to systematize key supplier selection 
methods depending on the strategic importance of procurement, supplier cat-
egories, and purchased resources. Several evolutionary stages are identified. 
According to the authors, P. Kraljic's matrix became the conceptual basis for 
the transition from universal to differentiated methods (the preference category 
method). It is proven that modern multi-criteria methods and digital SRM plat-
forms transform supplier selection from a one-time transaction into the initial 
stage of a joint value creation cycle within the supply chain. The main conclu-
sion of the article asserts the principle of strategic alignment: the choice of an 
evaluation method should be derived from the procurement category, which 
minimizes transaction costs for tactical items and creates the foundation for 
trust-based partnership in strategically critical areas.
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МЕНЕДЖМЕНТ

1. ВВЕДЕНИЕ

Выбор поставщиков является фундаментальной 
функцией в управлении закупками, непосредственно 
влияющей на конкурентоспособность, себестои-
мость и устойчивость компании. В современных 
условиях, характеризующихся турбулентностью, вы-
сокой волатильностью рынков и возрастанием стра-
тегической роли цепочек поставок, данная про-
цедура эволюционирует от разовой тактической 
операции к ключевому элементу долгосрочной стра-
тегии управления взаимоотношениями с поставщи-
ками (Supplier Relationship Management, SRM).

В научной литературе и практике закупок сфор-
мировался широкий спектр методов выбора постав-
щиков. На одном полюсе находятся формализован-
ные тактические методы, такие как запрос котировок 
(RFQ) и электронные аукционы, основной целью 
которых, является минимизация закупочной цены 

в рамках конкретного запроса [8]. На другом полюсе — 
комплексные стратегические подходы, включающие 
дью-дилидженс [5], оценку инновационного потен-
циала и стратегической совместимости, направлен-
ные на выбор партнера для создания долгосрочной 
совместной ценности в цепи поставок.

Однако на практике часто наблюдается диссонанс 
между применяемым методом выбора поставщика и 
целевым характером складывающихся в последу-
ющем с ним отношений. Так, использование торгов 
для закупки стратегически критического компонента 
может препятствовать построению доверительного 
партнерства, необходимость которого обосновыва-
ется, в том числе, классической матрицей категори-
зации закупок П. Кралича. В свою очередь, избы-
точно глубокий и дорогостоящий анализ при выборе 
поставщика стандартных товаров ведет к неоправ-
данному росту транзакционных издержек.
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Таким образом, возникает проблема отсутствия 
системной взаимосвязи между категорией закупае-
мой продукции, методом выбора поставщика для 
этой категории и стратегией последующего управ-
ления отношениями с поставщиком. Выбор мето-
дики часто происходит интуитивно или по сложив-
шейся привычке, без учета ее соответствия страте-
гическим целям SRM.

В этой связи представляется актуальным просле-
дить эволюцию методов выбора поставщиков в кон-
тексте развития концепции SRM и систематизировать 
их применимость в зависимости от стратегической 
значимости закупки. В данной статье представлен 
анализ этой эволюции — от тактических оценок по-
ставщика к методам, ориентированным на страте-
гическое партнерство, а также на формирование 
целостного подхода к выбору поставщика как на-
чальной стадии SRM.

2. МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Основу методологии данного исследования со-
ставляет теоретический анализ и обобщение научных 
источников, нормативных актов и публикаций по 
практике закупок. Работа построена на применении 
исторического и логического методов, метод синтеза 
при проведении сбора и обобщения информации. 
Также авторы использовали системный и сравни-
тельный анализы (комплексный и сравнительно-
аналитический методы) для структуризации мате-
риалов, полученных из официальных информаци-
онных ресурсов и иных источников информации.

3. РЕЗУЛЬТАТЫ

Эволюция методов выбора поставщиков: от 
тактики к стратегии

Среди методов выбора поставщиков выделяют 
следующие:
•	 метод рейтинговых оценок;
•	 метод оценки затрат; 
•	 метод доминирующих характеристик;
•	 метод категории предпочтения;
•	 многокритериальный метод;
•	 ABC-, XYZ-анализ и др.;
•	 метод анализа иерархий (АНР).

И для того чтобы понять, как компании пришли 
от тактических методов выбора к стратегическому 
подходу к выбору поставщика, следует рассмотреть 
эволюционные этапы по мере развития и зрелости 
закупочной деятельности.

Методы выбора поставщиков эволюционировали 
в практике закупочной деятельности в разных странах. 
Это значит, что нет четко задокументированной и 

стандартизированной в практике компаний инфор-
мации о методах выбора поставщиков. Это связано 
с появлением новых подходов, технологий, концеп-
ций в закупках, логистике и пониманием их страте-
гической значимости. Повышенный интерес к эф-
фективности закупочной деятельности появился во 
второй половине XX в., фокус внимания органи-
заций сместился не на закупаемые продукты, а на 
сам процесс закупок, а также взаимодействие с по-
ставщиками [9].

В конце XX в. в России произошёл переход от 
плановой экономики на рыночные отношения. 
После глобальных преобразований в экономике ос-
новные тенденции в управлении системой закупок 
в большей степени стали соответствовать тенден-
циям практики закупок материально-технических 
ресурсов в промышленно развитых странах. Напри-
мер: 
•	 формирование рыночного порядка закупок в на-

чале 90-х гг. XX в. на основе опыта Европейского 
союза. Конкурсная основа организации закупок 
была заимствована из практики предприятий Гер-
мании;

•	 принятие в 1994 г. первой части Гражданского 
кодекса Российской Федерации — этот документ 
определил, что органы власти могут участвовать 
в рыночных отношениях наравне с остальными 
субъектами, и определил особенности заключе-
ния договоров путём торгов;

•	 принятие в 2005 г. закона 94-ФЗ способствовало 
внедрению электронных аукционов и механизмов 
защиты прав участников размещения заказа, за-
прету закрытых торгов (кроме случаев, связанных 
с государственной тайной) и закрепил понятия 
начальной и максимальной цены контракта.
Зарождение контрактной системы государственных 

закупок — с 2013 г. действует закон 44-ФЗ «О конт-
рактной системе», который заменил 94-ФЗ. Появи-
лись современные антикоррупционные меры, меха-
низмы защиты конкуренции.

За рубежом государственные закупки и размеще-
ние заказов происходят на основе общепринятых 
следующих методов: 
1)	 конкурсные процедуры (открытые, закрытые, 

двухэтапные, селективные);
2)	 закупки на основе переговоров с несколькими 

потенциальными поставщиками;
3)	 закупки в обычной торговой сети (метод запроса 

котировок);
4)	 закупки у единственного источника и др.

Общепринятые в мировой практике принципы 
осуществления закупок и размещения заказов сфор-
мулированы в законодательствах отдельных стран и 
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зафиксированы в ряде международных документов, 
таких как директивы ЕС, Многостороннее соглаше-
ние о государственных закупках в рамках ВТО. 

Также в зарубежной практике закупочной дея-
тельности стали прослеживаться следующие тенден-
ции, например:
•	 постепенная децентрализация проведения заку-

пок;
•	 смена приоритета закупок от достижения мини-

мальной цены закупки к выбору максимально 
эффективного для заказчика решения в рамках 
установленного бюджета;

•	 использование методов запроса предложений и 
конкурентных переговоров — запросы предложе-
ний направляются не менее чем трём потенциаль-
ным поставщикам, заказчик заблаговременно уста-
навливает критерии для оценки предложений [3].
Если анализировать научные публикации, то в 

своей монографии Д.Дж. Бауэрсокс и Д.Д. Клосс 
описывали поэтапное развитие логистики от изоли-
рованных функций логистики к интеграции всех 
звеньев цепи, что напрямую связано с изменением 
роли поставщика с обычного «продавца» на «звено 
цепи». Так, организация работы логистики и, в част-
ности, транспорта, как и закупочная деятельность, 
рассматривались как самоцель, а не как ресурс, ко-
торый можно интегрировать в полноценную цепь 
поставок. Поэтому первым этапом эволюционного 
развития методов выбора поставщика можно считать 
период 1960–1980-х гг. — именно тогда появились 
тактические методы оценки и выбора контрагентов, 
а именно: рейтинговые оценки, сравнение и анализ 
затрат. Однако их главным ограничением стала не-
способность дифференцировать подход к постав-
щикам разной стратегической важности [2].

Следующим ключевым этапом эволюции в об-
ласти управления закупками, повлиявший на разви-
тие методов выбора поставщиков, стал ABC-анализ, 
основанный изначально по принципу Парето 80/20. 
Однако в закупочной деятельности о его примене-
нии начали говорить только 1948 г. на лекции  
Г.Ф. Дикки для закрытого колледжа минобороны 
США. Cпустя три года Г.Ф. Дикки издал работу Shoot 
for Dollars, not for Cents [6], в которой он тщательно 
описал правила применения внедренного им анали-
тического аппарата для изучения товарной массы. 
Тем не менее внедрение данного метода пришлось 
на период 1990–2000 гг., который совпал с развитием 
информационных технологий, в том числе, появле-
нием Microsoft Excel. Здесь наблюдается изменение 
подхода к выбору поставщиков. Ранее преобладало 
равномерное распределение заказов на всех постав-
щиков, т.к. в приоритете для закупщиков была цена 

и немедленная доступность товара, несмотря на ри-
ски, выбор типа отношений в пользу экономически 
целесообразных на краткосрочный период. С появ-
лением метода ABC, вслед за ним XYZ и совмещение 
данных видов анализов меняется фокус на подбор 
поставщика в зависимости от группы товара. То есть 
для группы товаров A, например, были важны над-
ежные поставщики с качественной продукцией и 
оценкой общей стоимости владения. Начинает за-
рождаться стратегическое сотрудничество с постав-
щиками данной группы, тип отношений на долгос-
рочной основе и происходит переход в плоскость 
управления взаимоотношениями с поставщиками 
(SRM), а также совместное планирование. Ограни-
ченность применения ABC (только по одному фак-
тору — затратам) привела к появлению и примене-
нию матричных моделей, например, таких как Ма-
трица Кралича, в которой учитываются уже два 
параметра: влияние на прибыль и риск поставок. 

В 1983 г. П. Кралич, по аналогии с портфельным 
подходом Гарри Марковица в инвестициях, приме-
нил данную модель в закупках. Данная модель была 
признана со временем успешной и служила опорным 
инструментом для оценки любой закупочной кате-
гории по двум параметрам — величине расходов на 
закупку и сложности рынка поставщиков. Кроме того, 
уже на данном эволюционном этапе стало уделяться 
внимание особенностям сложившихся между сторо-
нами отношений (поставщика и закупщика), что 
говорит о зарождении стратегического подхода к за-
купкам и выбору поставщика [4].

Портфельный подход Кралича стал прорывом, 
так как он положил начало зарождению методов, в 
которых уделяется внимание именно затратам и ри-
скам поставки от каждого поставщика, например, 
метод оценки затрат (метод миссий). Такой подход 
создал концептуальную основу для сегментации по-
ставщиков, что привело к активному развитию и 
формализации методов, соответствующих разным 
квадрантам матрицы: для «стратегических» постав-
щиков — углублённый метод оценки затрат (TCO) и 
дью-дилидженс, для «некритичных» — упрощенные 
методы, например, метод рейтинговой оценки. Дан-
ный подход лёг в основу метода категории предпо-
чтения.

Уже ближе к началу 2000-х — н.в. в закупочной 
деятельности произошел переход от формального 
выбора поставщика к оценке партнерского потен-
циала. Традиционные методы, о которых было ска-
зано ранее, трансформировались, приобретая новые 
качества. Так, внимание уделяется не одному или 
двум основным критериям, как в методе доминиру-
ющих характеристик (критериев), а множеству. При-
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чем при выборе поставщика выделялись те крите-
рии, которые имели большое значение в закупках 
для данной категории ресурсов и ее значимости для 
предприятия, кроме цены и надежности поставщика.

Со временем появились и другие критерии 
оценки, производственно-технологические мощ-
ности компании поставщика, его финансовое поло-
жение, инновационный потенциал и др. Такой под-
ход к организации закупок важен и для российских 
компаний, потому что отечественному рынку важна 
стабильность с учетом экономических и геополити-
ческих проблем, действующих санкций, последствия 
которых мы сейчас наблюдаем [10]. 

Начало многокритериальному анализу и нефор-
мальной оценке поставщиков положили М.Р. Лин-
дерс и Х.Е. Фирон. В своем труде, который датиру-
ется 1999 г. и периодически переиздается, они пред-
ложили ряд критериев, которые не связаны с ценой, 
например, производственные мощности, а также 
впервые раскрыли смысл неформальных критериев 
оценки поставщиков, когда происходит аккумуляция 
информации о взаимодействии менеджеров по за-
купкам с конкретными поставщиками, потребите-
лями и оценке деятельности поставщика. В этом 
случае вклад неформальных критериев в общую 
оценку поставщика достаточно весом [11].

Позднее среди многокритериальных методов вы-
бора поставщика появились метод анализа иерархий 
(АНР), метод нечетких множеств и др. [7]. Эти ме-
тоды позволили количественно оценивать не только 
операционные, но и стратегические, качественные 
критерии партнерства, инновационный потенциал, 
что принципиально невозможно в рамках простых 
тактических методов 1960–1980-х гг.

С развитием технологий, появлением программ-
ных продуктов, которые предлагаются и обновляются 
вендорами каждый год, все процессы, методы выбора 
поставщиков, стало возможно автоматизировать. Как 
правило, подобные SRM-программы позволяют сег-
ментировать поставщиков, вести их реестр, планиро-

вать закупки, вести закупочную деятельность, в том 
числе в рамках № 223-ФЗ и № 44-ФЗ, создавать ин-
струменты аналитики и оценки эффективности про-
цессов, что кардинально влияло на изменения в ор-
ганизации закупочной деятельности [1].

Эволюционный путь от тактических оценок к 
стратегическому анализу создал необходимую мето-
дологическую базу для реализации комплексной 
концепции SRM. Она представляет собой стратеги-
ческую технологию управления, выходящую далеко 
за рамки процедуры выбора поставщиков. Целью 
данной концепции является трансформация постав-
щиков из внешних контрагентов в стратегических 
партнёров, интегрированных в создание конечной 
ценности. Так, современные комплексные методы 
выбора контрагентов эволюционировали, стали 
стартовым механизмом для запуска долгосрочного 
цикла взаимодействия. Этот цикл включает со-
вместное проектирование продуктов и процессов, 
координацию в управлении затратами и рисками на 
протяжении всего жизненного цикла продукции,  
а также формирование единого информационного 
пространства для всех участников цепи поставок, 
чему способствует развитие ИТ. Следовательно, цель 
современных методов — не просто «выбрать лучшего 
исполнителя заказа под закупку», а выявить и под-
твердить потенциал партнера для глубокой интегра-
ции и совместного развития.

4. ОБСУЖДЕНИЕ И ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Проведённый анализ эволюции методов выбора 
поставщиков позволил сделать ряд ключевых выво-
дов, имеющих как теоретическое, так и практическое 
значение для формирования стратегии управления 
закупками в современных условиях.

Главным трендом, выявленным в исследовании, 
является последовательный переход от изолированных 
методов выбора поставщика к комплексной системе 
управления взаимоотношениями, интегрированной в 
стратегию создания ценности. Если на начальном 

Таблица 1

Эволюция методов выбора поставщиков: от тактики к стратегии

Этап Характеристика Ключевые 
методы выбора

Авторы, работы или ключевые 
события

Операционный этап 
(1960–1980-е гг.)

Цель — минимизация цены, 
разовые сделки, отношения 
покупатель-продавец

Запрос котировок (RFQ), тендеры, метод 
доминирующих характеристик, простые 
рейтинговые оценки

Д.Дж. Бауэрсокс, Д.Д. Клосс — 
описание изолированных 
функций логистики и закупок

Аналитика и сегментация 
поставщиков (1985–1990 гг.)

Цель — управление рисками 
и затратами, зарождение 
партнерских отношений

ABC/XYZ-анализ, матрица Кралича (1983), 
метод категории предпочтения, TCO

Питер Кралич, Г.Ф. Дикки

Стратегическое партнерство 
(2000-е — н.в.)

Цель — создание совместной 
ценности. Стратегическое 
партнерство, выбор — начало 
применения SRM

Многокритериальные методы (АНР, нечёт­
кие множества), дью-дилидженс, оценка 
по неформальным критериям, SRM-плат­
формы

М. Линдерс и Х. Фирон. раз­
витие цифровых SRM-систем
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этапе (1960–1980-е гг.) доминировали тактические 
методы (запрос котировок, простые рейтинговые 
оценки, метод доминирующих характеристик), 
целью которых была минимизация закупочной цены 
в рамках разовой сделки, то их ограниченность для 
управления стратегическими рисками инициировала 
качественный сдвиг.

Работа П. Кралича (1983), предложившая матрицу 
категоризации закупок, стала концептуальным мо-
стом к новой парадигме. Она не только позволила 
дифференцировать поставщиков по критериям при-
быльного влияния и риска снабжения, но и заложила 
основу для метода категории предпочтения. Именно 
на этом этапе (1980–1990-е гг.) выбор метода пере-
стал быть универсальным: для стратегических заку-
пок стали применяться углублённый анализ общих 
затрат владения (TCO) и дью-дилидженс, в то время 
как для тактических сохранялись упрощённые про-
цедуры. Таким образом, практическая проблема дис-
сонанса между методом выбора и характером отно-
шений, обозначенная во введении, находит своё 
историческое и логическое разрешение в принципе 
стратегического соответствия: методика выбора 
должна быть производной от категории закупаемой 
продукции, определённой на основе портфельного 
анализа.

Кульминацией эволюции стало формирование в 
2000-е гг. концепции SRM, в рамках которой про-
цедура выбора трансформировалась в начальную 
стадию долгосрочного цикла партнёрства. Совре-
менные многокритериальные методы (АНР, метод 

нечётких множеств и др.) и акцент на неформальных 
критериях (Линдерс, Фирон, 1999) выступают ин-
струментарием для оценки не операционных пара-
метров, а стратегического потенциала, инноваци-
онных возможностей и совместимости бизнес-мо-
делей. Цифровизация и внедрение специализиро-
ванных SRM-систем стали технологическим ответом 
на возросшую сложность, позволив автоматизиро-
вать эти комплексные методы и реализовать прин-
ципы динамической сегментации в масштабе пред-
приятия.

Таким образом, ответ на центральный исследо-
вательский вопрос заключается в том, что эволюция 
методов выбора поставщиков представляет собой 
процесс их адаптации к сменяющимся управленче-
ским парадигмам: от операционной эффективности  
к стратегическому управлению рисками и далее к со-
вместному созданию ценности. В практике управления 
закупками это означает, что выбор конкретной ме-
тодики не может быть интуитивным или рутинным. 
Он должен быть осознанным стратегическим реше-
нием, вытекающим из категоризации закупки и це-
левой модели отношений SRM. Дальнейшее развитие 
и переход на новый уровень зрелости закупок будет 
связано с углублением интеграции за счёт примене-
ния цифровых технологий, например, больших дан-
ных, искусственного интеллекта для прогнозной 
аналитики и предиктивной оценки надёжности и 
потенциала поставщиков, что окончательно стирает 
грань между этапом выбора и фазой долгосрочного 
партнерского развития.
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