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Введение 
В последние годы устойчивое развитие переста-

ло быть исключительно добровольной инициати-
вой или элементом корпоративного имиджа и стало 
обязательным аспектом регуляторных требований 
и стратегического управления в глобальных це-
почках поставок. Переход от этических принципов 
к нормам [1; 2] сделал экологические, социальные и 
управленческие факторы ключевыми ориентирами 
при формировании стратегий развития поставщи-

ков. Эти факторы объединяются в ESG-критерии: 
Environment – окружающая среда, Social – соци-
альная ответственность (например, детский труд), 
Governance – управление (например, противодей-
ствие коррупции).

Сегодня компании стремятся не только соблю-
дать базовые нормы, но и создавать цепочки поста-
вок, устойчивые к климатическим, социальным и 
регуляторным рискам. Усиление нормативного дав-
ления в ЕС, Великобритании, США и России требу-
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ет учитывать такие риски на всех уровнях цепочек 
поставок. В этом контексте ESG-повестка становит-
ся не опцией, а обязательным условием для участия 
в стратегических закупках, формируя новый стан-
дарт управления поставщиками [3].

Содержание устойчивости: три измерения 
зрелости

Концепция ESG включает три взаимосвязанных 
компонента: экологические, социальные и управ-
ленческие измерения (см. табл. 1).

Методы внедрения устойчивости в програм-
мы развития поставщиков

Начальной точкой интеграции принципов устой-
чивого развития в практику развития поставщиков 
обычно служит процедура самооценки. Она про-
водится с помощью стандартизированных анкет, 
которые дают целостное представление об уровне 
зрелости поставщика в ESG-измерениях. Анкеты 
структурированы по ключевым блокам и включают 
количественные и качественные показатели: нали-
чие политик по охране труда, стратегии снижения 
выбросов CO2, сертификацию ISO (например, ISO 
14001, ISO 450013), а также прозрачность SCM4 и со-
блюдение норм корпоративной этики.

Широкое распространение получили анкеты, ос-
нованные на международных стандартах и платфор-

мах. Например, анкета EcoVadis используется более 
90 000 компаниями и охватывает четыре домена: эко-
логическую ответственность, социальную политику, 
деловую этику и управление поставщиками [4; 5].

SAQ-опросник как часть ESG инициативы и 
не только

SAQ (Self-Assessment Questionnaire) – инструмент 
самооценки, разработанный в рамках инициативы 
Drive Sustainability и широко используемый в ав-
томобилестроении. Он охватывает условия труда, 
права человека и устойчивое снабжение. Аналогич-
но анкеты CDP применяются для оценки климати-
ческой зрелости поставщиков, включая выбросы 
парниковых газов, стратегии декарбонизации и кли-
матические риски.

Альтернативой глобальным платформам служат 
внутренние опросники, адаптированные под отрас-
левые особенности и цели компании, основанные на 
принципах GRI5, ISO 260006 и Руководящих принци-
пах ООН. Они позволяют быстро выявить риски и 
приоритетные зоны развития.

Анкеты самооценки являются ключевым инстру-
ментом начальной диагностики: систематизируют 
данные, создают основу для диалога и становятся от-
правной точкой для ESG-аудита, согласования плана 
корректирующих действий и внедрения инициатив. 

По результатам формируется план 
улучшений: внедрение вторичной 
упаковки, LED-освещения, модер-
низация оборудования и переход 
на многоразовые контейнеры, что 
повышает экологическую эффек-
тивность и снижает совокупные 
затраты.

Для стратегически важных ка-
тегорий критично иметь досто-
верную информацию о поставщи-
ке [6]. Опросник целесообразно 
включать следующие блоки:

Общая информация: юриди-
ческое лицо, адрес производства, 
контакты, структура собственно-
сти – для прозрачности и оценки 
юридических и операционных ус-
ловий.

Управление и персонал: рас-
пределение сотрудников, квали-
фикация ключевых специалистов, 
наличие ответственных за работу 
с заказчиком, качества и устойчи-
вого развития – отражает форма-
лизацию процессов и готовность к 
сотрудничеству.

Производственные мощно-
сти и инфраструктура: установ-
ленная мощность, фактическая 
загрузка, число смен, гибкость 

1 ISO 14001 – это международный стандарт, устанавливающий требования к системе 
экологического менеджмента (СЭМ) организации.

2 TCO (Total Cost of Ownership) – это совокупная стоимость владения, которая вклю-
чает в себя все прямые и косвенные затраты, связанные с приобретением, исполь-
зованием, поддержкой и утилизацией продукта или актива на протяжении всего его 
жизненного цикла.

3 ISO 45001 – это международный стандарт, устанавливающий требования к систе-
мам менеджмента охраны труда и здоровья на рабочем месте.

4 SCM (Supply Chain Management) – управление цепями поставок.
5 GRI (Global Reporting Initiative) – Глобальная инициатива по отчетности, которая 

предоставляет стандарты для компаний по отчетности об устойчивом развитии.
6 ISO 26000 – это международный стандарт, предоставляющий руководящие указа-

ния по социальной ответственности для всех типов организаций.

Таблица 1
Компоненты ESG

Компонент ESG Значение
Экологический Такие параметры, как уровень выбросов углекислого 

газа, энергоэффективность, степень использования 
вторичных и переработанных материалов, сертификация 
экологического менеджмента (например, ISO 140011) и 
энергоуправления (ISO 50001). Это измерение напрямую 
связано с анализом жизненного цикла продукции (Life 
Cycle Assessment) и полной стоимостью владения (TCO2) 

Социальный Соблюдение прав человека, наличие безопасных 
условий труда, исключение детского и принудительного 
труда, охрана труда и вовлечённость поставщиков в 
социальные программы. Компании, демонстрирующие 
зрелость в этом измерении, как правило, имеют меньше 
инцидентов, связанных с трудовыми нарушениями, и 
более устойчивы к репутационным рискам

Управленческий Вопросы прозрачности структуры собственности, 
соблюдения антикоррупционной политики, надлежащего 
уровня внутреннего контроля и соответствия 
национальному и международному праву

Источник: составлено авторами.
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переналадок, ассортимент, планы расширения и ав-
томатизации – позволяет оценить риск срыва сроков 
и готовность к росту заказов.

Система качества: наличие сертификатов (ISO 
90017), внутренние процедуры контроля, данные 
по дефектности и рекламациям, результаты преды-
дущих аудитов – оценивает зрелость системы, а не 
только формальное соответствие стандартам [7].

Современные программы оценки поставщиков 
включают блоки экологической и социальной от-
ветственности: энергопотребление, управление 
отходами, соблюдение трудового законодательства, 
охрана труда и вовлечённость в сообщество. Даже 
при отсутствии строгого регулирования базовые 
ESG-практики служат индикатором зрелости и по-
тенциала роста.

Финансово-экономическая информация – оборот, 
ключевые клиенты, инвестиционные планы и струк-
тура затрат – позволяет оценить устойчивость биз-
неса и готовность к долгосрочным обязательствам. 
Полезны также данные о международном опыте, 
участии в цепочках глобальных брендов и техниче-
ской или языковой готовности к сотрудничеству.

Эти блоки формируют всестороннюю картину 
поставщика, выходящую за рамки прайс-листа, и 
служат основой для осознанного выбора стратеги-
ческого партнёра, рассматривая развитие поставщи-
ка как инвестицию в устойчивость и конкуренто-
способность цепочки.

Следующий этап после анализа анкеты – экс-
пресс-оценка «быстрая диагностика») с участием 
заказчика. Она подтверждает корректность данных 
и дополняет их внешней экспертизой на основе 
стандартов, отраслевого опыта и межфункциональ-
ного взгляда команды.

Документ экспресс-оценки краткий и структури-
рованный, заполняется специалистами закупок, каче-
ства, логистики и инженерии на основе анкеты, оч-
ных визитов и истории взаимодействия. Оцениваются 
зрелость процессов, управленческая модель, способ-
ность к изменениям, соблюдение стандартов и базовая 
«цифровая гигиена», включая ведение записей, вну-
треннюю аналитику и регулярность проверок.

Каждый раздел экспресс-оценки строится по 
шкале зрелости – от отсутствия процессов до си-
стемного управления с обучением персонала и куль-
турой непрерывного улучшения. Основные направ-
ления включают:

• Организационная устойчивость: стабильность 
команды, вовлечённость руководства, система вну-
треннего контроля;

• Производственные процессы: состояние обору-
дования, стандарты операций, визуальные инструк-
ции, эффективность контрольных точек;

• Логистика и материальный поток: входной и 
выходной контроль, автоматизация, FIFO8, кросс-
докинг9 учёт запасов;

• Цифровизация и документооборот: электрон-
ный обмен данными, структурированность отчётов, 
аналитические инструменты;

• Устойчивое развитие и охрана труда: управле-
ние отходами, мониторинг энергопотребления, учёт 
инцидентов, безопасные условия работы.

Оценка ведётся по качественным шкалам – от 
«требует внимания» до «соответствует передовым 
практикам», при этом цель – не выставление балла, 
а обозначение траектории развития. Итоговый до-
кумент отражает зрелость поставщика и помогает 
оценить совместимость по процессам и корпоратив-
ной культуре.

Таким образом, экспресс-аудит интерпретирует 
декларативные данные анкеты с фактическими на-
блюдениями, позволяя адаптировать программу раз-
вития под сильные и слабые стороны конкретного 
поставщика. Таким образом, экспресс-оценка после 
самооценки выступает не формальной проверкой, а 
инструментом калибровки взаимодействия и подго-
товки индивидуального плана развития, в котором 
поставщик участвует активно, на основе доверия, 
данных и общих целей.

Показатели эффективности как механизм 
устойчивого управления

Система KPI10 становится ключевым инструмен-
том закрепления ESG в развитии поставщиков. В со-
временных моделях отслеживаются, например:

• удельные выбросы CO2 на единицу продукции;
• доля вторичных материалов;
• результаты внешних социальных и экологиче-

ских аудитов;
• индекс зрелости поставщика по критериям 

устойчивости.
Показатели ESG интегрируются в контрактные 

обязательства: договор может предусматривать еже-
годную отчётность по углеродному следу, достижение 
заданной доли переработанных материалов или про-
ведение ежегодного ESG-аудита. Несоблюдение этих 
условий может влечь санкции и штрафные меры.

7 ISO 9001 – это международный стандарт, устанавливающий 
требования к системе менеджмента качества (СМК) органи-
зации.

8 FIFO (First In, First Out) означает «первым пришёл – первым 
ушёл» и является методом учета или организационной систе-
мой, в которой первыми обрабатываются или списываются те 
элементы, которые поступили раньше других. Это особенно 
актуально для складского учета и логистики, где важно исполь-
зовать в первую очередь те запасы или товары, которые были 
получены ранее.

9 Кросс-докинг – это логистическая операция по прямой транс-
портировке грузов с минимальным или нулевым хранением, 
когда товар с входящего транспорта сразу перегружается в ис-
ходящий. Это процесс сквозного складирования, исключающий 
традиционный этап хранения на складе, и позволяющий опти-
мизировать цепочку поставок от поставщика к покупателю.

 10 KPI (Key Performance Indicators) – это ключевые показатели 
эффективности, представляющие собой числовые метрики для 
оценки результативности и достижения поставленных целей.
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Устойчивость как язык нового партнёрства
ESG-подход формирует новую архитектуру 

доверия. В отличие от 2010-х гг., когда развитие 
поставщиков фокусировалось на качестве, ло-
гистике и себестоимости, в 2020-х гг. приоритет 
смещается к прозрачности, экологической зрело-
сти и социальной ответственности. Эффективное 
управление рисками цепочек требует вовлечения 
поставщиков в  устойчивую трансформацию на 
ранних этапах.

Таким образом, ESG в программах развития по-
ставщиков становится не дополнением, а основой 
конкурентоспособности всей цепочки, обеспечивая 
надёжных партнёров и устойчивые преимущества 
на глобальных рынках.

Контракты, мотивация и бонусы. От оценки 
к действию: монетизация Supplier Scorecard как 
инструмент зрелого партнёрства

Создание мотивирующей архитектуры остаётся 
ключевой задачей программ развития поставщиков. 
Без ощутимой ценности для поставщика – экономи-
ческой, стратегической или имиджевой – развитие 
превращается в односторонний процесс, где инве-
стирует только покупатель. В современных усло-
виях компании всё чаще используют монетизацию 
Scorecard: результаты оценки эффективности на-
прямую влияют на коммерческие условия, включая 
корректировку цен, приоритетность в тендерах, бо-
нусы и гарантированные объёмы.

Эффективная реализация требует прозрачных 
процессов, соблюдения регламентов и фиксирован-
ных в договорах правил расчёта, что снижает субъ-
ективность и формирует справедливую систему. 
Градации оценки (зелёная, жёлтая, красная зона) 
позволяют заранее согласовать «правила игры» 
и избежать конфликтов.

На практике поставщик с высокими показате-
лями получает бонусы и доступ к проектам без по-
вторного аудита, а ухудшение показателей приводит 
к корректировке условий. Обратимость системы по-
зволяет возвращать преференции при улучшении, 
укрепляя доверие. Метрики оценки интегрируются 
в коммерческие переговоры, обеспечивая экономи-
ческую обратную связь, а не наказание.

Техническая реализация включает расчёт бо-
нусов и штрафов на основе весов KPI, сценарные 
анализы и цифровые шаблоны переговоров, что по-
вышает предсказуемость и управляемость, при этом 
соблюдаются нормативные и антимонопольные тре-
бования.

Таким образом, монетизация Scorecard пере-
водит оценку поставщика из области доверия 
в управляемую систему мотивации, снижает тран-
закционные издержки, повышает предсказуемость 
поведения и формирует зрелое, взаимовыгодное 
партнёрство.

Инструменты развития поставщика: сер-
тификация и периодическая система оценки 
(PSPM)

Развитие поставщиков на основе сертификации 
и системы периодической оценки (PSPM) стано-
вится ключевым элементом современных моделей 
управления цепями поставок. Эти инструменты по-
зволяют не только фиксировать текущее состояние 
контрагента, но и оказывать системное влияние на 
его организационную зрелость, операционные про-
цессы и уровень управленческой дисциплины. Сер-
тификационные подходы и регулярные механизмы 
оценки формируют инфраструктуру доверия, про-
зрачности и взаимных обязательств между заказчи-
ком и поставщиком.

Сертификация как вектор развития
Сертификация формально подтверждает соответ-

ствие поставщика требованиям в области качества, 
экологического менеджмента, охраны труда, соци-
альной ответственности и устойчивого развития. 
Она может быть обязательной (например, ISO 9001) 
или частью программы развития поставщика с со-
провождением повышения зрелости [8].

Процесс обычно включает предсертификаци-
онную диагностику и gap-анализ, план развития с 
обучением персонала, подготовкой документации и 
внедрением процедур (управление несоответствия-
ми, корректирующие действия), а также итоговый 
аудит аккредитованным органом с выдачей серти-
фиката на три года.

Интеграция сертификации в программы развития 
формирует единый операционный подход, выступа-
ет инструментом согласования стандартов и услови-
ями допуска к новым проектам. Дополнительно сер-
тификация позволяет фиксировать цели в контракте, 
стимулировать участие в тендерах и снижать риски 
при привлечении новых поставщиков.

Периодическая PSPM как инструмент развития
Система периодической оценки поставщиков 

(Professional Supplier Performance Management, 
PSPM) является ключевым инструментом управле-
ния современными цепочками поставок. Она пред-
ставляет собой структурированный процесс оценки 
поставщика по KPI с анализом данных, формирова-
нием рейтинга, обратной связью и корректирующи-
ми действиями. При правильной интеграции PSPM 
становится инструментом развития, позволяя ста-
вить цели, выявлять проблемные зоны и иницииро-
вать улучшения.

Основные задачи PSPM: отслеживание прогресса, 
формализация обратной связи, согласование целей 
на следующий период, запуск корректирующих ме-
роприятий и создание мотивационной системы через 
рейтинг, доступ к заказам и участие в проектах [9].

Стандартная Scorecard охватывает шесть направ-
лений: качество, логистика, коммерция, инновации, 
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устойчивое развитие и сервис, с KPI, взвешенными 
в итоговой оценке. Частота оценок зависит от ка-
тегории поставщика: стратегические – каждые два 
года, активные – ежегодно. Оценка может быть од-
носторонней или включать самооценку поставщика.

Результатом является рейтинг с присвоением 
статуса («партнёр» – «кандидат на замену»), опре-
деляющий дальнейшее сотрудничество, план улуч-
шений (PIP11)  и корректировку объёмов. Поставщи-
ки с высокими показателями получают финансовые 
и нефинансовые стимулы: участие в проектах, рост 
объёмов и бонусы.

Монетизация оценки поставщика: экономи-
ческие стимулы через PSPM

Монетизация показателей PSPM связывает ре-
зультаты оценки поставщика с коммерческими ус-
ловиями: высокие показатели обеспечивают бонусы 
и преференции, низкие – корректировку объёмов, 
штрафы или включение PIP. PIP фиксирует цели, 
зоны развития, сроки и ответственных, а прогресс 
отслеживается через Gemba-сессии, повышая до-
стоверность оценки. Интеграция PSPM и PIP соз-
даёт единую архитектуру развития поставщиков, 
переход от диагностики к улучшениям и мотивации, 
формируя зрелые, устойчивые и управляемые це-
почки поставок.

Заключение
Интеграция систем PSPM, PIP и сертификации 

обеспечивает системное развитие поставщиков, 
связывая оценку эффективности с мотивацией и 
коммерческими условиями. Такой подход повышает 
прозрачность, снижает операционные и стратегиче-
ские риски, укрепляет доверие и формирует устой-
чивые цепочки поставок. Применение ESG-метрик 
и регулярных аудитов позволяет создавать зрелые, 
управляемые партнерства, ориентированные на 
долгосрочные цели и непрерывное совершенствова-
ние процессов.
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The study is relevant in the context of increasing demands for sustainability and transparency in 
supply chains. The aim of the research is to examine contemporary tools for supplier evaluation and 
development, including PSPM, PIP, and certification systems, with the integration of ESG metrics. 
Tasks included analyzing motivation mechanisms, KPI formation, and contractual incentives, as well 
as identifying methods to enhance supplier maturity. The scientific and practical significance lies in 
developing a model of systematic management of partnership relations, contributing to risk reduction 
and efficiency improvement. The main results demonstrate that integrating evaluation, motivation, and 
sustainable practices forms manageable and competitive supply chains, confirming the novelty of the 
approach.
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