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В современных экономических ус-
ловиях бизнесу необходимо иметь 

логистическую систему, которая под-
дается четкому мониторингу, оценке 
и контролю, уметь оценивать факторы, 
влияющие на эффективность, опре-
деляющие ее рост, видеть связь еже-
дневных операций со стратегией. Од-
нако достичь этого не всегда удается, 
именно поэтому в настоящее время 
вопросы измерения эффективности 
встают на первый план [1–5].
Оценка эффективности логисти-

ческой деятельности предоставляет 
информацию для внутренних потреб-
ностей и внешних целей заинтересо-
ванных сторон, а также дает возмож-
ность контролировать и постоянно 
совершенствовать деятельность. 
Стоит иметь в виду, что процесс 

оценки должен согласовываться со 
стратегией, приоритетами и целями 

компании. Оценка эффективности ло-
гистической деятельности служит в 
качестве индикатора того, насколько 
хорошо функционирует система [6, 7].
В международной практике для 

оценки эффективности применяются 
ключевые показатели эффективно-
сти (KPI – Key performance indicators), 
характеризующие эффективность 
деятельности системы (предприятия, 
подразделения) в наиболее значимых 
аспектах. Можно сказать, что KPI – это 
инструмент, который необходимо гра-
мотно применять в рамках выбранной 
управленческой концепции [8]. 
Существуют различные концепции 

управления предприятием, использу-
ющие KPI. Рассмотрим наиболее рас-
пространенные из них.

Концепция всеобщего управления 
качеством – Total quality management 

(TQM). Появилась в 70-е гг. ХХ в. Ос-
новоположники – А . Фейгенбаум и 
Э. Деминг.
Описание. Суть концепции в том, что 

проблему качества продукции необ-
ходимо решать посредством контроля 
качества процессов ее изготовления. 
Свое развитие концепция TQM полу-
чила в Японии в рамках комплексной 
системы организации и управления 
производством Toyota. Функциониро-
вание системы TQM базируется на по-
стоянном повторении цикла Э. Демин-
га PDCA: планирование, производство, 
контроль, совершенствование.
Особенности использования KPI. По-

казатели KPI в рамках данной концеп-
ции применяются на этапе измерения 
и контроля качества продуктов и услуг. 
Комплексная оценка качества произ-
водится по целому набору показате-
лей, которые могут представлять со-
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бой как фактические количественные 
оценки, так и субъективные мнения 
потребителей [9].
В логистической деятельности таки-

ми показателями могут выступать:
 ■ надежность предоставления услуг 

(количество проблемных перево-
зок по вине экспедитора / общее 
количество перевозок) × 100%;

 ■ выполнение требований клиента в 
соответствии с заявкой (количество 
заявок с выполненными требова-
ниями / общее количество заявок) 
× 100%.

Концепция  управления  стои-
мостью – Value Based Management 
(VBM). Возникла в 90-е гг. XX в. [4]. Осно-
воположники – Д. Мактаггарт и С. Штерн.
Описание. Это концепция управле-

ния, в соответствии с которой при-
нятие стратегических и оперативных 
решений производится на основе 
критерия максимизации стоимости 
компании [10]. Для логистической де-
ятельности часто используется метод 
оценки и управления добавленной 
стоимостью на основе показателя 
EVA. Точно определив стоимость ис-

пользования собственного капитала, 
можно распределять его эффектив-
нее и выявлять нерентабельные хо-
зяйственные подразделения в цепи 
поставок. Показатель EVA в оценке 
логистической деятельности помогает 
анализировать, где именно создается 
стоимость, и эффективно управлять 
денежными потоками [1].
Особенности использования KPI. 

Концепция основана на управлении 
предприятием через финансовые KPI, 
в качестве которых выступают показа-
тели EVA, SVA, CVA, CFROI.

EVA (Economic value added) – эконо-
мическая добавленная стоимость. Это 
разница между прибылью компании и 
стоимостью используемого ею капитала. 
Рассчитывается по формуле:

SVA = NOPAT – Kw × C,
где NOPAT – чистая операционная 
прибыль за вычетом налогов, но до 
выплаты процентов (net operating 
profi ts after taxes); 
Kw – средневзвешенная цена капита-
ла (WACC);
C – стоимостная оценка капитала. 

SVA (Shareholder Value Added) – ак-
ционерная добавленная стоимость. 

Расчет основан на допущении о том, 
что для нормального развития компа-
нии необходимы инвестиции, вложе-
ние которых должно привести к еще 
большему увеличению стоимости ком-
пании. Рассчитывается по формуле:

SVA = расчетная стоимость акцио-
нерного капитала – балансовая стои-
мость акционерного капитала.

CVA (Cash value added) – денежная 
добавленная стоимость. Экономиче-
ский показатель, в основе которого 
лежит идея о том, что компания долж-
на быть способной покрыть и опера-
ционные затраты, и стоимость капита-
ла. Рассчитывается по формуле:

CVA = AOCF – WACC × TA,
где AOCF (adjusted operating cash 
fl ows) – скорректированный операци-
онный денежный поток;
WACC – средневзвешенная цена капи-
тала;
TA – суммарные скорректированные 
активы.

CFROI  ( cash  f low re tu rn  on 
investment) – внутренняя норма до-
хода по существующим инвестициям. 
С помощью показателя CFROI рассчи-
тывают ставку дисконтирования таким 

Источник: COMBILIFT
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образом, чтобы сумма всех дисконти-
рованных чистых денежных потоков 
была равна первоначальным инвести-
циям, что соответствует нулевому зна-
чению чистой приведенной стоимости. 
Такая ставка дисконтирования, равная 
внутренней норме доходности, счи-
тается максимально допустимой для 
компании. Если реальная ставка дис-
контирования превышает внутреннюю 
норму доходности, то проект призна-
ется неэффективным. Рассчитывается 
по формуле:

CFROI = скорректированные денеж-
ные притоки (cash in) в текущих ценах / 
скорректированные денежные оттоки 
(cash out) в текущих ценах.
Далее в табл. 1 проведем сравни-

тельный анализ показателей концеп-
ции управления стоимостью [12].
Традиционно компании в оценке 

эффективности бизнеса основывают-
ся на финансовых учетных принци-
пах. Безусловно, финансовые показа-
тели позволяют понять, насколько те 
или иные изменения в деятельности 
предприятия влияют на его финан-
совое здоровье. Но одних только фи-
нансовых показателей недостаточно. 
Например, с их помощью нельзя из-
мерить уровень обслуживания клиен-
тов, лояльность покупателей, качество 
продукта, эффективность внутренних 
бизнес-процессов, внедрение и разви-
тие информационных систем. Кроме 
того, финансовые показатели не дают 
возможности предсказывать ситуацию 

в перспективе, поскольку ориентиро-
ваны большей частью на прошлое и 
содержат мало контрольной инфор-
мации, необходимой для принятия 
решений. Именно поэтому концеп-
цию управления стоимостью в полной 
мере нельзя назвать универсальным 
методом для оценки логистической 
деятельности компании.

Система сбалансированных показа-
телей – Balanced scorecard (BSC). Воз-
никла в 1990–1991 гг. Основополож-
ники – Р. Каплан и Д. Нортон.
Описание. Концепция представляет 

собой систему управления предприя-
тием через оценку эффективности де-
ятельности на базе KPI, дополненную 
инструментами стратегического кар-
тирования [11]. Позволяет компании 
наглядно представить свою стратегию 
в виде счетной карты (scorecard), пре-
образуя ее в четкий план оперативной 
деятельности подразделений и от-
дельных сотрудников с последующей 
оценкой их результатов через KPI.
Особенности использования KPI. 

KPI обязательно связываются со страте-
гией и миссией фирмы, то есть сначала 
разрабатываются показатели для всей 
компании, затем они каскадируются на 
подразделения и далее на сотрудников. 
Примером такой связи может быть:

 ■ Для компании – процентная доля 
удовлетворенных клиентов по ус-
лугам экспедирования грузов. Рас-
считывается по формуле: 

клиенты, удовлетворенные каче-
ством услуг / общее количество клиен-
тов × 100%.

 ■ Для отдела – надежность предостав-
ления услуг. Рассчитывается по фор-
муле: 
количество проблемных перевозок 

по вине экспедитора / общее количе-
ство перевозок × 100%.

 ■ Для сотрудников – показатель соот-
ветствия количества и качества до-
ставленного груза ТТН. Рассчитыва-
ется по формуле: 
количество составленных актов о 

расхождении по количеству и качеству 
при приемке ТМЦ / общее количество 
перевозок × 100%.

Показатель сохранности принятого 
к перевозке груза рассчитывается по 
формуле: 
количество претензий от клиентов 

о возмещении стоимости утраченно-
го или поврежденного груза / общее 
количество перевозок × 100%.
Далее проведем сравнительный 

анализ вышерассмотренных концеп-
ций TQM, VBM, BSC в табл. 2.
Как уже говорилось ранее, KPI долж-

ны быть привязаны к общим KPI всей 
компании, то есть соответствовать 
стратегии предприятия, ее целям и 
миссии. Также стоит иметь в виду, что 
показатели должны согласовываться 
между собой и не противоречить друг 
другу. Иначе логистическое управле-
ние становится фрагментированным, 

Таблица 1.
Сравнительный анализ показателей концепции управления стоимостью

Параметр 
сравнения EVA SVA CVA CFROI

Применение в 
логистике 

Оценка структур-
ных бизнес-под-
разделений 
(например, служ-
бы логистики)

Оценка ожидаемого 
эффекта от внедре-
ния новых стратегий; 
определение уровня 
вознаграждения ме-
неджеров компании

Оценка капитальных затрат 
на приобретение нового 
складского оборудования, 
транспортных средств, цель 
которых – создание дополни-
тельного денежного потока

Относительный, 
а не абсолютный 
доход компании 
по существующим 
инвестициям

Сложность Относительно 
прост в расчетах

Очень сложен как 
для расчета, так и для 
понимания

Средняя Очень сложен как 
для расчета, так и для 
понимания

Применение в 
компаниях 

Подходит для 
небольших 
предприятий

Подходит для компа-
ний, достигших 
стадии стабильности 
развития

Подходит для компаний, до-
стигших стадии стабильности 
развития

Активно применяется 
для различных компа-
ний по всему миру

Длительность 
периода

Краткосрочная 
перспектива

Рассчитывается на 
любой период

Предполагает расчет на осно-
ве прогнозирования денежно-
го потока на 5–8 лет

Краткосрочная 
перспектива
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Таблица 2.
Сравнительный анализ концепций управления предприятием, использующих KPI

Параметр 
сравнения TQM VBM BSC

Сложность Могут возникнуть сложности при 
внедрении из-за менталитета 
людей, так как предполагает боль-
шую вовлеченность персонала

Сложна в расчетах, сложно 
перевести бухгалтерские 
показатели на показатели, ис-
пользуемые в данном методе

На первом этапе могут возникнуть 
сложности с тем, чтобы привязать 
KPI к стратегии компании в целом

Частота 
использования

Часто используется как в России, 
так и за рубежом, а также концеп-
ция нашла применение через 
внедрение стандартов ISO – серии 
международных стандартов, 
регламентирующих управление 
качеством в организациях

Чаще используется в Америке 
и Европе, в России только 
начинает распространяться

Начинает внедрятся в России как 
основной инструмент контроллинга 
логистических систем

Универсаль-
ность

Оценивается качество процессов, 
предоставленных услуг

Оцениваются только финан-
совые показатели

Наиболее универсальна, так как 
позволяет оценить логистическую 
деятельность с разных сторон. 
Обычно выделяют 4 аспекта: 
финансы, клиенты, бизнес-процес-
сы и персонал

Ограничения 
применения

Отсутствие в организации единого 
определения «качества», плохо 
отлаженная внутриорганизационная 
коммуникация

Лучше воспринимается в ка-
питалоемких, производствен-
ных отраслях, в отличие от 
компаний сферы услуг, где 
значительно большее внима-
ние должно уделяться разви-
тию человеческих ресурсов

Неправильная постановка целей, 
непонимание разницы между 
стратегическими показателями 
и KPI. Первое – это инструмент 
управления, второе – инструмент 
оценки и измерения [13]

что порождает множество проблем. 
Например, склад стремится уменьшить 
запасы ресурсов с целью экономии 
денежных средств, что может приво-
дить к дефициту ресурсов. Производ-
ство стремится работать без дефицита, 
который приводит к простою обору-
дования и рабочих, к срыву поставок 
готовой продукции. Отдел снабжения 
может сократить свои расходы путем 
редкого размещения заказов, но в 
крупных размерах. Это повышает объ-
ем запасов, расходов на их хранение 
и денежных средств, связанных в скла-
дировании. В результате каждая логи-
стическая сфера компании повышает 
эффективность собственной деятель-
ности в ущерб других сфер и общей 
эффективности работы компании. 
Чтобы показатели согласовывались 

между собой и не противоречили друг 
другу, необходимо интегрировать всю 
логистическую деятельность в рамках 
компании, что, безусловно, довольно 
трудно, поэтому процесс внутренней 
интеграции должен быть постепен-
ным. При наличии общих систем кон-
троля за логистической деятельностью 
необходимо проводить анализ вза-
имозависимости между отдельными 
видами деятельности, например, со-

кращение затрат на один вид деятель-
ности влечет увеличение затрат на 
другой, но при этом общие логисти-
ческие издержки сокращаются. Стоит 
отметить, что снижение общих логи-
стических издержек возможно только 
в интегрированной логистике.
Не существует единого подхода или 

набора показателей, которые могут 
использоваться для оценки эффек-
тивности логистической деятельности 
компании. Стоит обратить внимание, 
что успешные компании использу-
ют интегрированные системы оценки 
в качестве средства для достижения 
своих организационных целей [2, 5, 7].
Приведем перечень требований к 

показателям эффективности логисти-
ческой деятельности. Показатели эф-
фективности должны быть:

– простыми и легкими в использо-
вании;

– четко определены;
– иметь четкую цель;
– достижимы (границы допустимого 

значения должны быть не менее 70–
80%);

– измеримы;
– укреплять стратегию компании;
– относиться как к долгосрочным, так 

и к краткосрочным целям компании;

– сбалансированы и взаимосвязаны;
– соответствовать запросам клиентов;
– приводить к выявлению и устра-

нению потерь.
Подводя итог вышесказанному, под-

черкнем, что для любой организации 
важно знать насколько эффективно 
она работает, что нужно улучшить или 
поменять в ее работе. Показатели эф-
фективности для логистической сис-
темы характеризуют эффективность 
как самих логистических операций, 
осуществляемых подразделением, так 
и работы сотрудников службы, а также 
компании в целом. Правильно органи-
зованная и эффективно управляемая 
логистическая деятельность является 
несомненным источником конкурент-
ных преимуществ компании. 
Проведенный сравнительный ана-

лиз концепций управления предпри-
ятием, использующих KPI, показал, что 
наиболее универсальной концепцией 
является система сбалансированных 
показателей, поскольку она позволяет 
оценить логистическую деятельность с 
разных сторон. В виду этого концепция 
набирает популярность в России и ис-
пользуется как основной инструмент 
контроллинга логистических систем, 
позволяющий улучшить связь между 
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стратегической направленностью и 
логистической деятельностью, а также 
повышающий прозрачность процессов.
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