
Анна Бузова

Директор

Практика оптимизации закупок и снабжения

Прозрачность закупок

Сквозные показатели бизнес-процессов 
и интерактивная отчетность для 
руководства и акционеров
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Основные факты о PwC

No. 1

Мировой лидер в области 

бизнес-консультирования, IDC

No. 1

Мировой лидер в области 

консультирования по сделкам 

M&A, Kennedy Information

No. 1

Мировой лидер в области 

финансового консалтинга по 

версии TMI Awards

85%

Компаний входящих в Fortune

Global 500 – клиенты PwC

PwC является лидером в сфере оказания консультационных 

услуг по закупкам и управлению цепочкой поставок, ALM 

Vanguard

No. 1

Мировой лидер в области 

бизнес-консультирования (по 

выручке), Kennedy Information

No. 1

Мировой лидер в области 

бизнес-консультирования, IAOP

Консалтинговый бизнес PwC

В мире

PwC входит в тройку крупнейших компаний, оказывающих 

профессиональные услуги стратегического консультирования

В России

3000+ сотрудников

Более 10 лет компания оказывает услуги стратегического 

консультирования в России

В настоящее время мы входим в тройку крупнейших 

стратегических консультантов на рынке

Приобретение компании Booz & Company

позволяет использовать в нашей работе 

экспертизу профессионалов в различных областях 

со всего мира

Приобретение компании PRTM позволяет 

использовать специализированный центр 

по бенчмаркам цепочки поставок, PMG 

(Performance Measurement Group)
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Цифровая трансформация является третьим стратегическим приоритетом для 
Департаментов закупок

Tоп-3 стратегических приоритета для Департамента 

закупок

Оптимизация затрат                                                                                           43%

24%

12%

Поиск и выбор поставщиков

Цифровизация

1

Изменения в стратегических приоритетах в 2020 году 

по сравнению с 2019 годом 
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5%Поиск и развитие 

талантов

20%

9%Управление 

рисками

17%

12%
Цифровизация

20%

24%Поиск и выбор 

поставщиков

22%

43%Оптимизация 

затрат

Подразделения закупок фокусируются на оптимизации затрат, а также 

на эффективном поиске и выборе поставщиков в ответ на текущие 

вызовы снижения устойчивости цепочки поставок и сложности в 

повышении финансовых показателей

Однако цифровизация процессов остается ключевой проблемой, 

особенно в условиях перехода на режим удаленной работы в условиях 

COVID-19

2019 2020

2%

2

3
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Модель цифровой зрелости закупочной функции

5 уровней развития цифровой зрелости закупочной функции 

1. Начальный

• Закупки являются транзакционной 
функцией бэк-офиса

• Ограниченная доступность 
ИТ-систем и данных 

• Политика закупок не 
разработана/не согласована

• Закупки децентрализованы
• Ориентир только на локальные 

практики и процессы
• Высокий процент трудоемких 

операций, выполняемых «вручную»
• Обмен данными с поставщиками 

происходит «вручную»
• Мизерная доля использования 

цифровых возможностей «S2C» 
(source-to-contract) и «P2P»
(procure-to-pay), такие как 
выставление счетов, обработка 
заказов и т.д.

2. Осведомленный

• Применяются только базовые 
элементы «S2P»

• Отдел закупок обрабатывает 
ограниченный объем закупаемых 
категорий

• Процесс закупок непоследователен 
по остальной части объема 
закупаемых категорий

• Делегирование стандартных 
полномочий

• Наличие портала для 
взаимодействия с поставщиками

• Наличие частичной цифровизации 
рутинных процессов: оформление 
заказов, выставление счетов и т.д.

• Частичная интеграция базы данных 
поставщиков

• Осуществление контролей в 
«ручном» режиме

• Наличие базы данных договоров

3. Развивающийся

• «Закупки» воспринимаются как 
стратегическая функция

• Наличие продуктовых кросс-
функциональных команд

• Фокус на совокупной стоимости 
владения (TCO, total cost of 
ownership)

• Интегрированный «S2P»
• Наличие шаблонов договоров, 

электронных подписей и 
делегирование полномочий в 
цифровом формате

• Систематическое участие 
закупочной функции в жизненном 
цикле поставщика: выбор 
поставщиков, формирование и 
утверждение пула поставщиков 
и т.д.

• Четкое разделение ролей и 
полномочий

• Нет «повторяющихся» участников 
(поставщиков) в закупочных 
процедурах

• Интеграция счетов производится 
через интегрированную цифровую 
платформу

4. Зрелый

• Наличие действующей программы 
управления взаимодействием с 
поставщиками (SRM, supplier 
relationship management)

• Систематическое применение  
рычагов оптимизации закупок

• Высокий уровень автоматизации 
ИТ-систем в закупках

• Процессы автоматизированы, а 
исключения автоматически 
передаются пользователям

• Шаблоны договоров доступны в 
электронном виде

• Высокий уровень эффективности 
процессов/операций закупок

• Частое использование 
3-х стороннего сопоставления

• Действует политика «NO PO - No
Pay» («нет заказа на закупку – нет 
оплаты»)

• 360-градусный обзор данных от 
поставщиков

• Превентивные меры контроля, 
встроенные в цифровые 
платформы

• Общая и интегрированная база 
данных поставщиков

• Наличие электронных торговых 
площадок (ЭТП)

5. Продвинутый

• «Закупки» воспринимаются как 
стратегический партнер 

• Управление категориями закупок 
полностью оптимизировано 

• Применяется программа 
проактивного развития 
поставщиков с интегрированной 
программой корпоративной 
социальной ответственности

• Постоянный обзор и анализ пула 
поставщиков

• Полностью автоматизированный 
процесс управления контрактами

• Расширенные данные и анализ 
рынка для поддержки принятия 
решений

• Полностью автоматизированные 
процессы управления кредиторской 
задолженностью, получение счетов 
в электронном виде

• Комплексное решение для 
управления рисками поставщиков

• Индексирование счетов 
автоматизировано с 
использованием искусственного 
интеллекта (ИИ)

• Автоматическое прогнозирование 
денежных потоков на основе ИИ

• Интеграция с цифровыми 
налоговыми инструментами и 
нормативными требованиями

• Полностью интегрированная 
технологическая экосистема

Низкая зрелость Высокая зрелостьпоследовательное повышение цифровой зрелости закупочной функции
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Единое 

хранилище 

данных 

экосистемы

5

Аналитическая экосистема как основной тренд технологического развития

Аналитическая экосистема

• Каскад системы КПЭ:

• Анализ спенда: АВС и факторный анализ

• Анализ цен,

• Обеспеченность,

• Безальтернативные закупки 

• Потенциал централизации групп закупок

1
Единая Отчетность

Интерактивная система мониторинга операционных 

и стратегических показателей функции

• Мониторинг процессных метрик:

• Сроки поставки и сквозной цикл закупки,

• Эффективность маршрутов согласований,

• Уровень автоматизации операций,

• Уровень излишних действий в системе 

(корректировки, блокировки, отмены)

2
Система процессной аналитики

Система мониторинга и сквозного исследования транзакционных 

процессов. Обнаружение ранее неизвестных узких мест процесса 

и поиск причин, которые повлекли сбой.

• Прогнозирование срыва срока поставки

• Прогнозирование объемных ранних поставок

• Прогнозирование списания ресурса контракта
3

Система прогнозирования

Разработка и внедрение моделей прогнозирования на данных 

из разных источников (данные учетных систем, данные бизнес-

операций, исторические корпоративные и внешние данные)

• Уведомление при превышении среднего срока 

обработки договоров

• Уведомление о возможном срыве поставки

• Уведомление о возможности проведения 

второго этапа конкурса с целью получения 

лучших условий

4
Система уведомлений

Своевременное вовлечение пользователей в рабочие процессы 

с целью обнаружения произошедших и предупреждения возможных 

нежелательных ситуаций при наступлении "контрольного" события

• Автоматизация рассылки при выявлении 

отклонений

• Выявление заказов, повторно требующих 

деблокирования, и непосредственно запуск 

деблокирования в SAP ERP

5
Система пользовательской автоматизации

"Умная" автоматизация задач и действий напрямую в учетных 

системах на базе разработанных сценариев реакции при 

наступлении "контрольных" значений

Примеры

Аналитическая экосистема Закупок работает на едином хранилище 

данных, все ее элементы взаимодействуют друг с другом. 

Например, Система уведомлений использует данные по "контрольным" 

значениям из Единой Отчетности, из Системы процессной аналитики или 

из Системы прогнозирования.

Система 

уведомлений



Технологии Доверия 6

Целевая аудитория для системы отчетности

Руководители 

департамента закупок

• Руководитель категорийных закупок

• Руководитель операционных закупок

• Руководитель бек-офиса

• Руководитель планирования закупок

Сотрудники департамента закупок

• Категорийные менеджеры

• Операционные менеджеры

• Сотрудники планирования закупок

• Сотрудники бек-офиса

Примеры ключевых показателей и метрики

• Отслеживание детальных метрик 

для оперативной работы и 

принятия решений

• Отслеживание эффективности 

функции закупок, анализ 

процессных метрик и 

агрегированных метрик по 

затратам, экономии качеству и 

уровнем сервиса

• Отслеживание целей по 

развитию функции, контроль 

рентабельности и экономических 

результатов

• Открытые заявки на закупку 

без заказа

• Недеблокированные заявки 

с просроченным сроком 

деблокирования

• Количество заявок НСИ

• % Экономии EBITDA 

от совокупных затрат

• % Экономия Cost Avoidance

от совокупных затрат 

• Просроченная кредиторская 

задолженность

• Доля ЭЦП в документообороте

• Потенциал экономии от 

изменения отсрочки по платежам

• Обеспеченность

• % Экономии (EBITDA, Cost Avoidance)

• Агрегированные показатели по спенду в сравнении 

с предыдущими периодами, прогноз

• Lead Time по категории

• Обеспеченность по заводам, 

по категориям закупки

• Оборачиваемость запасов и 

средний срок реализации, 

дефициты и неликвиды в 

ассортименте;

C-level

• CEO

• CFO

• СРО
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Цифровые следы

7

Как работает технология Process Mining?

Process Mining

CRM / 

SRM

EDMS / 

ITSM / 

Прочие

ERP

MES / 

TMS / 

WMS

Цифровой двойник бизнес-процесса

P
ro

c
e
s
s

X
-R

a
y

Получение данных о транзакциях 

и работе пользователей 

с документами в ИТ-системах

Построение сквозной модели 

данных по процессу
Анализ цифровой модели процесса и интерактивных дашбордов

Post-process

invoice

Repeat payment

process

Receive invoice

Check received

invoice

Approve invoice

Pay invoice

Invoice

changed

Changes

approved

Checked and

approved
Final check of

invoice

Invoice

rejected

Нежелательные 

события

Некорректная 

логика 

Обход 

правил

Повторения
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Основные этапы проекта по внедрению системы процессной аналитики

Сбор требований 

бизнеса

• Требования бизнес 

пользователей, заказчиков и 

владельцев процесса

• Лучшие практики внедрения 

Process Mining

Б
и
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е
с
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кс
п
е
р
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за

И
Т

-э
кс

п
е
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за

P
ro
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e
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g

э
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п
е
р
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Проведение экспертизы Сформированный 

список гипотез и подход 

к разработке модели 

данных

Разработка модели 

данных, создание 

дашбордов

Проведение процессной 

аналитики и проработка 

гипотез

• Детально проработаны 

гипотезы

• Оценен выявленный эффект 

в млн. руб.

• Разработаны рекомендации 

по оптимизации процесса

Исключены гипотезы, 

• которые проверяются с 

помощью существующих BI 

систем

• для проверки которых 

недостаточно данных в 

системах-источниках

• которые нельзя проверить из-

за технических ограничений 

подхода 

• Выбраны наиболее 

приоритетные области для 

проработки 

• Определен Case ID 

удовлетворяющий всем 

сформированным бизнес-

требованиям

• Выбраны требуемые 

аналитики и определены 

показатели для дальнейшей 

разработки модели данных

• Настроены правила 

трансформации данных в 

единую модель процесса

• Определены ключевые 

показатели

• Разработаны дашборды
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Основные этапы проекта по внедрению системы процессной аналитики

Сбор требований 

бизнеса

• Требования бизнес 

пользователей, заказчиков и 

владельцев процесса

• Лучшие практики внедрения 

Process Mining
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P
ro
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Проведение экспертизы Сформированный 

список гипотез и подход 

к разработке модели 

данных

Разработка модели 

данных, создание 

дашбордов

Проведение процессной 

аналитики и проработка 

гипотез

• Детально проработаны 

гипотезы

• Оценен выявленный эффект 

в млн. руб.

• Разработаны рекомендации 

по оптимизации процесса

Исключены гипотезы, 

• которые проверяются с 

помощью существующих BI 

систем

• для проверки которых 

недостаточно данных в 

системах-источниках

• которые нельзя проверить из-

за технических ограничений 

подхода 

• Выбраны наиболее 

приоритетные области для 

проработки 

• Определен Case ID 

удовлетворяющий всем 

сформированным бизнес-

требованиям

• Выбраны требуемые 

аналитики и определены 

показатели для дальнейшей 

разработки модели данных

• Настроены правила 

трансформации данных в 

единую модель процесса

• Определены ключевые 

показатели

• Разработаны дашборды
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Разработанный инструмент на базе Process Mining позволяет выполнить сквозной 
анализ всего процесса закупки и выявить потенциал улучшений по исследуемым 
направлениям

Анализ цен и возможных 

отклонений

12 дн

17 дн

16 дн

8 дн

8 дн

Оценка излишних шагов

Причины изменения плановых 

дат поставок

Сквозной анализ 

длительности этапов

Трудозатраты на 

согласования и отмену 

заказов

Потенциал сокращения 

спотовых закупок

Отклонения в объеме и 

своевременность поставок

Анализ потенциала 

автоматизации (25 чел/год)

Своевременность 

оплат
Своевременность заведения 

кредиторской задолженности

Управление сроками 

поставок

Анализ претензионной 

работы

Цифровая реконструкция 

анализируемого процесса

0,9 ч/год

1,2 ч/год

2,2 ч/год

4,1 ч/год

3,5 ч/год

2,1 ч/год

11 ч/год

62 дней
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Ценности от внедрения модели Process
Mining

Эффекты по опыту реализованных 
проектов

15 
FTE

за счет оптимизации ППМ, 

сокращения излишних изменений 

и актуализации системных 

настроек

10%
снижение ручных трудозатрат 

на создание и обработку заказа 

за счет автоматизации действий

за счет фиксации даты оплаты 

счетов, обновления плановых 

сроков отгрузки и

стандартизации условий оплат 

разного характера

27-98
млн Ꝑ / год

от повышения выкупаемости

неидеальных заказов за счет 

оптимизации маршрутов и  

оперативной реакции

500
млн Ꝑ / год

сокращение цикла согласования 

договоров за счет изменения 

маршрутов и автоматизации 

проверок 

40%

сокращение времени на 

обработку счетов от 

своевременного обновления 

прайс-листов по промо-акциям 

13
дней

72 - 252 
млн Ꝑ / год

предотвращено потерь 

от мошеннических схем с 

периодом действия акций

25 
млн Ꝑ / год

за счет инициатив по снижению 

случаев не выставления счетов 

при отгрузке 

Ожидание Реальность

Post-process

invoice

Repeat payment

process

Receive invoice

Check received

invoice

Approve invoice

Pay invoice

Invoice

changed

Changes

approved

Checked and

approved

Final check of

invoice

Invoice

rejected

Нежелательные 

события

Некорректная 

логика 

Обход 

правил

Повторения

Check received

invoice

Receive invoice

Approve invoice

Final check of

invoice

Pay invoice

Сокращение трудозатрат

Повышение скорости

Достижение экономии

Снижение рисков и выявление недобросовестных действий

Технологии Доверия
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Подход по обеспечению цикла непрерывного улучшения

Разработка предупреждающих и обнаруживающих 

уведомлений при наступлении "контрольного" 

события

Прогнозирование нежелательных событий

Разработка сценариев реакции пользователей

Автоматизация задач и операций по воздействию 

на процесс

Проработка гипотез по наличию слабых зон в 

процессе

Выявление «узких мест» и зон, требующих 

улучшения

Расчет эффекта от изменения процесса

Формирование и приоритезация инициатив по 

улучшению

Определение зон и метрик, требующих 

мониторинга

Проектирование сквозной системы метрик

Определение логики расчета КПЭ

Определение целевых значений КПЭ

Мониторинг динамики изменения ключевых КПЭ

Уведомления по изменению трендов в динамике

Цикл непрерывного 

улучшения процессов

Система управления процессами 

на базе Process Mining

Сквозное исследование и улучшение 

процесса на базе Process Mining2

Воздействие на процесс с системой 

уведомлений и прогнозирования3

Понимание и проектирование схемы процесса

Диагностика ИТ-систем и источников данных

Разработка журнала событий и модели данных

Визуализация процесса и построение дашбордов

Доработка под требования

Создание "цифрового двойника": модель 

данных и визуализация1

Мониторинг и управление ключевыми КПЭ4
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