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В статье предлагается система показателей оценки эффективности операционной логистической

деятельности маркетплейса, которая позволяет количественно оценить производительность

логистической составляющей деятельности маркетплейса и разработать комплекс управлен-

ческих решений. Практическое применение предлагаемой системы демонстрируется на примере

одного из ведущих российских маркетплейсов. Аналитические результаты отражают выявленные

зависимости и являются основой для оптимизации вложений в развитие маркетплейса.

Введение

Эпоха цифровой торговли предъявляет новые,

постоянно растущие требования к логистиче-

ской деятельности, трансформируя ее развитие

в стратегический приоритет для цифровых плат-

форм [1]. Важным элементом системы управле-

ния маркетплейсом становится логистическая

подсистема, которая отвечает за качество логи-

стической инфраструктуры интернет-торговли,

скорость и качество выполнения операций опре-

деляет объем необходимых инвестиций для раз-

вития. Растущие объемы онлайн-продаж обусло-

вили увеличение потребности в дополнитель-

ных логистических мощностях, что выразилось

в развитии сети складских, сортировочных цен-

тров, пунктов выдачи заказов (ПВЗ). Развитие

маркетплейсов привело к появлению складских

центров нового типа, или фулфилмент-центров

(ФЦ), спроектированных для выполнения множе-

ства мелких заказов в сжатые сроки, управления

обширным ассортиментом и соблюдения жест-

ких графиков выполнения заказов. Несмотря на

то, что традиционные и онлайн-центры дистри-

буции имеют общие черты (например, широкий

ассортимент и различные температурные режи-

мы), их принципиальное различие заключается
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Рис. 1. Динамика объема ввода складских площадей по регионам РФ в 2018–2024 гг., (тыс. м2) (Источник:

составлено автором на основе [6]).
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Рис. 2. Динамика количества заказов и объема рынка фулфилмента в 2019–2024 гг. (Источник: составлено

автором на основе [4]).

в необходимости организации доставки заказов

на дом, выполнения заказов «на следующий

день» и обработки большого количества мелких

партий [8]. Логистическая деятельность мар-

кетплейсов оказывает влияние на лояльность

потребителей, выражаемую в частоте покупок.

Длительные сроки и высокая стоимость достав-

ки отрицательно влияют на частоту заказов [9].

Поэтому наращивание логистических мощно-

стей стало одним из приоритетов развития рос-

сийских маркетплейсов.

Интенсивное развитие логистической инфра-

структуры маркетплейсов ведет к увеличению

пропускной способности цепей поставок, но

вместе с тем требует существенных вложений,

которые влияют на показатели операционной

активности. При масштабировании сети возрас-

тает нагрузка на инфраструктуру, появляются

новые управленческие и операционные зада-

чи, требующие дополнительных вложений, что

обусловливает необходимость формирования

системы оценки эффективности управления ло-

гистической операционной деятельностью мар-

кетплейса критически важной.

В качестве ключевых метрик эффективности

выполнения логистических операций в сфе-

ре интернет-торговли используются загрузка

склада, коэффициент использования персона-
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Рис. 3. Динамика удельных показателей оборота, себестоимости и логистических затрат в расчете на заказ

(Источник: составлено автором).
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Рис. 4. Динамика темпов роста удельных показателей оборота и логистических затрат в расчете на ФЦ

(Источник: составлено автором).

ла и уровень запасов [14]; максимальная про-

пускная способность при минимальных затратах

с учетом эргономических и экологических ас-

пектов [12]; гибкость цепочек поставок, качество

операционных логистических услуг [13]; про-

пускная способность, операционная эффектив-

ность, время выполнения заказа и затраты [10; 11].

Применительно к складированию выделяются

качественные, стоимостные показатели и пока-

затели эффективности выполнения заказов [7].

Таким образом, в научной литературе представ-

лены различные подходы к оценке показателей

логистической деятельности цифровых плат-

форм, однако для разработки стратегических ре-

шений в области логистического менеджмента

требуется системный подход к оценке эффектив-

ности управления операционной логистической

деятельностью маркетплейсов.

Результаты исследования

В 2019–2024 годах российский рынок интернет-

торговли увеличился по экспертным оценкам

в 6–7 раз, доля маркетплейсов за тот же период

расширилась с 23% до 64% [2]. Такой рост стал

причиной активных вложений в развитие логи-

стической инфраструктуры. Рост числа заказов

привел к росту спроса на складские мощности

в российских регионах (рис. 1) и росту оборота

рынка фулфилмента (рис. 2).
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Рис. 5. Динамика оборота и логистических затрат в расчете на один м2 складской площади (Источник:

составлено автором).

Помимо складских центров быстро расширя-

ется сеть пунктов выдачи заказов (ПВЗ): со-

вокупное количество ПВЗ трех крупнейших

маркетплейсов за 2024 год выросло в 1,5 ра-

за [5], количество ПВЗ в 16 российских городах-

миллионниках увеличилось на 32% за период

с июня 2024 года по июнь 2025 года. При этом

именно универсальные маркетплейсы обеспечи-

вают доминирующую часть рынка, — по итогам

2024 г. на них приходится 82% заказов.

Быстрый рост объема интернет-торговли обу-

словил необходимость инвестиций в инфра-

структуру, логистику, маркетинговую поддерж-

ку и расширение сети. Как следствие, деятель-

ность одного из лидеров рынка остается убыточ-

ной, — в 2024 году чистый убыток маркетплейса

Ozon составил 59 млрд руб., увеличившись на

39% в сравнении с предыдущим годом. Логи-

стический компонент оказывает значительное

влияние на затратную сторону бизнеса маркет-

плейсов, поэтому необходим системный подход

к оценке эффективности операционной логисти-

ческой деятельности, позволяющий оптимизи-

ровать соотношение показателей работы циф-

ровой платформы и логистической инфраструк-

туры, что в перспективе будет способствовать

ускорению возврата вложений.

Для управления операционной логистической

деятельностью маркетплейсов предлагается ис-

пользовать систему показателей, включающую

две взаимосвязанные группы метрик :

эффективность цифровой платформы (мас-

штаб и экономика бизнеса);

1. Удельные показатели оборота.

– Оборот в расчете на один заказ.

– Оборот в расчете на одного активного по-

купателя.

– Оборот в расчете на одного продавца.

2. Удельные показатели заказов.

– Среднее количество заказов в расчете на

одного покупателя.

– Среднее количество заказов в расчете на

одного продавца.

3. Удельные показатели себестоимости.

– Себестоимость реализованной продукции

и расходы, связанные с запасами, в расчете

на один заказ.

– Себестоимость реализованной продукции

и расходы, связанные с запасами, в расчете

на одного покупателя.

– Себестоимость реализованной продукции

и расходы, связанные с запасами, в расчете

на одного продавца.
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Рис. 6. Динамика темпов роста оборота и логистических затрат в расчете на один ПВЗ (Источник:

составлено автором).

эффективность логистических мощностей (эф-

фективность использования активов).

1. Показатели ресурсной эффективности.

– Оборот, приходящийся на один рубль логи-

стических затрат.

– Оборот в расчете на один фулфилмент-

центр.

– Оборот в расчете на один м2 площади

складских помещений.

– Оборот в расчете на один ПВЗ.

2. Показатели использования мощностей.

– Количество активных покупателей в расче-

те на один фулфилмент-центр.

– Количество заказов в расчете на один

фулфилмент-центр.

– Количество заказов в расчете на один ПВЗ.

– Среднее количество покупателей, обслу-

живаемых одним ПВЗ.

– Количество продавцов в расчете на один

фулфилмент-центр.

3. Показатели удельных затрат.

– Логистические затраты в расчете на один

заказ.

– Логистические затраты в расчете на один

фулфилмент-центр.

– Логистические затраты в расчете на один

м2складской площади.

– Логистические затраты в расчете на один

ПВЗ.

Расчет показателей на основе отчетных данных

деятельности Ozon [4] в 2019–2024 гг. позволил

выявить ряд тенденций:

1. При относительно стабильном обороте на

один заказ существенно снижаются его себе-

стоимость и логистические затраты (рис. 3).

Это свидетельствует о достижении эффек-

та масштаба. Рост количества заказов поз-

волил распределить постоянные и условно-

постоянные логистические издержки на боль-

шее число заказов, что отражает снижение

удельной операционной стоимости выполне-

ния одного заказа.

2. Оборот в расчете на один фулфилмент-центр

растет высокими темпами, что отражает уве-

личение мощности и пропускной способно-

сти логистических центров. При этом логи-

стические затраты на центр растут медлен-

нее, чем оборот (рис. 4). Уменьшение коли-

чества активных покупателей в расчете на

один центр является признаком оптимиза-

ции сети. Открытие новых центров привело

к распределению нагрузки. При этом каждый

центр стал обрабатывать больше денежного

оборота и заказов, что указывает на рост

интенсивности покупок. Это подтверждает

рост показателя среднего количества зака-

зов в 6 раз — с 4 в 2019 г. до 26 в 2024 г.
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Рис. 7. Динамика темпов роста оборота и логистических затрат в расчете на один м2 складской площади

(Источник: составлено автором).

3. Оборот на один м2 складской площади по-

казывает общую положительную динамику,

несмотря на спад в 2021 г., который был свя-

зан с освоением новых площадей (рис. 5).

Логистические затраты на один м2 при этом

значительно снизились, что означает сниже-

ние стоимости обслуживания оборота. Кроме

того, темпы роста логистических затрат ниже

темпов роста оборота.

4. Показатели оборота, количества заказов

и логистических затрат в расчете на ПВЗ

растут, что обосновано расширением сети.

За период 2019–2024 гг. оборот в расчете на

ПВЗ увеличился приблизительно в 3 раза, ко-

личество заказов — почти в 4 раза. Это озна-

чает, что средний чек через ПВЗ снизился, но

увеличился объем обработки. Логистические

затраты на ПВЗ выросли примерно в 1,5 раза,

что существенно меньше, чем рост оборота

и количества заказов. Это свидетельствует

о росте операционной эффективности сети

ПВЗ.

5. С увеличением среднего количества зака-

зов и среднего оборота в расчете на одного

активного покупателя снижается себестои-

мость реализованной продукции и расходы,

связанная с запасами (рис. 6). Логистические

затраты в расчете на одного активного поку-

пателя растут, что обусловлено увеличением

среднего количества обрабатываемых зака-

зов. Однако рост частоты заказов ведет к сни-

жению удельных издержек, что подтверждает

динамика логистических издержек в расчете

на один заказ.

Результаты систематического мониторинга по-

казателей операционной эффективности поз-

воляют оперативно разрабатывать комплекс

управленческих решений, учитывающих все

функциональные аспекты деятельности маркет-

плейса (табл. 1).

Сравнение полученных результатов с ключевы-

ми конкурентами позволяет скорректировать

инвестиционную политику и выявить резервы

повышения плотности оборота в расчете на

единицу логистических мощностей.
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Таблица 1. Потенциальные управленческие решения.

Обработка

заказа

Снижение логистических затрат

на заказ

Автоматизация, оптимизация маршрутов сборки

Пересмотр стандартов упаковки

Сеть фулфимент-

центров

Рост оборота в расчете на один

центр

Рост оборота, приходящегося на

рубль затрат

Оптимизация географического размещения

центров

Анализ загрузки центров

Ротация товарных запасов между центрами

Складские

площади

Рост оборота на один м2

складской площади

Внедрение систем плотного хранения

Определение приоритета для товаров с высокой

оборачиваемостью

Сеть ПВЗ

Рост среднего количества

заказов в расчете на ПВЗ

Рост оборота на ПВЗ

Открытие новых точек в растущих районах

Анализ рентабельности каждого ПВЗ

Оптимизация величины вложений в поддержку

открытия ПВЗ

Клиентская база
Рост среднего количества

заказов покупателя

Развитие программ лояльности

Персонализированные предложения

Повышение качества сервиса на «последней

миле»

Объект

управления
Целевой показатель (KPI) Управленческое решение

Источник: составлено авторам.

Заключение

Управление операционной логистической дея-

тельностью маркетплейсов стало критически

важным компонентом бизнес-модели цифро-

вых посреднических платформ. Фулфилмент-

центры, выполняющие функции распределения

товарных потоков, являются производственно-

технологическими хабами, требующими посто-

янных инвестиций в развитие. Для обоснования

этих вложений, адаптации логистических мо-

делей и оперативного управления необходима

комплексная система показателей производи-

тельности и эффективности.

Предложенная в статье система метрик и ее

апробация на реальных данных позволили вы-

явить ключевые зависимости в экономике мар-

кетплейса. Результаты доказывают качествен-

ную трансформацию операционной модели мар-

кетплейса. Данные свидетельствуют о формиро-

вании устойчивой синергии между клиентским

поведением, корпоративной стратегией и логи-

стической инфраструктурой, где операционная

эффективность становится ключевым конкурент-

ным преимуществом.

Стратегия, основанная на глубокой интегра-

ции данных о клиентах и операционных процес-

сах, позволяет перейти от экстенсивного роста

к интенсивному, управляемому эффективностью.

Предложенный подход к оценке эффективности

логистического компонента может использо-

ваться для прогнозирования спроса и для управ-

ления операционной деятельностью, где каждый

элемент логистической цепочки вносит вклад

в общий финансовый результат.
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