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Существующие федеральные законы в сфере государственных, муниципальных и корпоративных закупок 
смещают фокус регламентации деятельности в данной сфере на момент организации торгов. В то же время 
факт заключения договора с подрядчиком не гарантирует качественного исполнения контракта, в особен-
ности если речь идет не о поставке товара, а о проектах оказания различного рода услуг, выполнения работ, 
растянутых по времени и достаточно ресурсоемких. Выделяя две фазы данного процесса: инициацию закуп-
ки и ее реализацию – авторы показывают потребность их интеграции и приводят теоретическое обоснова-
ние необходимости организации контроля заказчика в фазе реализации закупки. Описываемый в статье 
разрыв между управляющей и управляемой системами в процессе закупочной деятельности составляет ос-
новное противоречие, требующее организации контроля реализации закупки со стороны заказчика. Выпол-
ненная авторами классификация закупок по критерию содержания (характера) цели позволяет менеджмен-
ту исполнителя сориентироваться в выборе наиболее адекватного типа управления данным процессом, 
предусмотреть возможные риски, рассчитать трудозатраты, что в конечном счете будет способствовать орга-
низации эффективного взаимодействия с заказчиком и своевременному и качественному выполнению усло-
вий контракта. 
Ключевые слова: государственные закупки, корпоративные закупки, классификация закупок, процесс закупки. 
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The effective federal laws in the field of state, municipal and corporate purchasing remove the focus of activity 
regulation in this sphere to the moment of public sale organization. At the same time the fact of contract conclusion 
with a contractor cannot guarantee the high quality of contract fulfillment, especially, it we do not speak about 
product delivery but mean projects of rendering various services, conducting jobs extended in time and rather 
resource-intensive. The authors show two phases of the process: purchase initiation and its realization and 
demonstrate the need of their integration, as well the theoretical foundation of the necessity to organize control on 
the part of the customer during purchase realization. The gap between managing and managed systems in the 
process of purchase makes the key contradiction, which requires control over purchase realization by the customer. 
The purchase classification made by the authors by the criterion of content (nature) of the goal can give the executor 
management an opportunity to choose the most relevant type of process management, to provide for possible risks, 
to calculate labour costs, which could foster effective interaction with the customer and timely and high-quality 
fulfillment of the contract. 
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роцесс управления закупкой вне 
зависимости от ее вида – государ-
ственная (муниципальная) или 

корпоративная – с точки зрения теории не 
лишен особенностей. Успех организации 
эффективного воздействия субъекта (в 
данном случае заказчика) на объект (под-
рядчика) во многом зависит от понимания 
ее цели и специфики потребительских 
свойств для получателя закупаемого блага 
(товара, работы или услуги – ТРУ).  

В любом случае цель заказчика – полу-
чить товар, работу или услугу в полном 
объеме, в запланированный срок и надле-
жащего качества, но это не всегда возмож-
но из-за изменения условий исполнения 
контракта по внешним обстоятельствам, 
не зависящим от добропорядочности и во-
леизъявления сторон – участников закуп-
ки.  

Подобные ситуации нередки в дина-
мично меняющейся регуляторной эконо-
мической среде и требуют выработки под-
ходов к урегулированию интересов как за-

казчиков, так и исполнителей (подрядчи-
ков, поставщиков). 

В этой связи представляется целесооб-
разным рассмотрение теоретических основ 
организации управления, позволяющих 
выработать адекватные типовым ситуаци-
ям механизмы баланса интересов участни-
ков закупки и установить объекты и пока-
затели для каждого этапа контроля в про-
цессе его осуществления. 

В процессе управления закупочной дея-
тельностью можно выделить две четко раз-
личимые фазы: первая – инициация за-
купки, которую осуществляет заказчик и 
которая заканчивается заключением кон-
тракта; вторая – реализация, которая за-
канчивается актом выполненных работ и 
услуг. Особенность процесса управления 
закупкой состоит в том, что конечный по-
лучатель ТРУ юридически сепарирован от 
исполнителя и может контролировать 
только факт поставки/выполнения ТРУ в 
соответствии с теми характеристиками, 
которые были заявлены в техническом за-
дании (рисунок). 

 

 
 

Рис. Этапы процесса управления закупкой 
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Для закупки товара основные риски 
(срыв сроков поставки, ненадлежащее ка-
чество и пр.) ложатся на исполнителя, так 
как практически полностью связаны с ме-
неджментом его бизнес-процессов (за  
исключением форс-мажорных обстоя-
тельств). Другая ситуация складывается в 
отношении контрактов по работам и услу-
гам: в этом случае фаза реализации имеет 
временной лаг, на протяжении которого 
резко возрастают риски, связанные со сме-
ной параметров внешней среды.   

Рисунок дает представление о том, что в 
процессе управления реализацией закупки 
баланс интересов исполнителя/подряд-
чика может быть достигнут только в слу-
чае сохранения его целевых показателей 
эффективности (этап 1, фаза реализации 
закупки). В то же время интерес заказчика 
(и особенно государственного) состоит в 
получении ТРУ с заданными на момент 
заключения контракта характеристиками 
(этап 4, фаза реализации закупки). При-
нимая эти два условия за константы, тео-
ретически мы приходим к выводу, что из-
менения в случае возникновения потреб-
ности в корректировке результата закупки 
могут касаться второго и третьего этапов ее 
реализации. При этом исполнитель/под-
рядчик ТРУ оказывается замкнутым в дан-
ном процессе, в то время как ситуация в 
большинстве случаев может быть решена 
только при условии оказания внешних 
управленческих воздействий. Поиск под-
ходов к их организации составляет основ-
ной предмет исследования в рамках дан-
ной статьи. 

Статья 101 Федерального закона от 5 ап-
реля 2013 г. № 44-ФЗ «О контрактной си-
стеме в сфере закупок товаров, работ, услуг 
для обеспечения государственных и муни-
ципальных нужд» (в редакции от 2 июля 
2021 г.) весьма лаконично в двух пунктах 
описывает обязанности госзаказчика в осу-
ществлении следующих видов контроля: 

 за исполнением поставщиком (под-
рядчиком, исполнителем) условий кон-
тракта в соответствии с законодательством 
Российской Федерации; 

 за привлечением поставщиком (под-
рядчиком, исполнителем) к исполнению 
контракта субподрядчиков, соисполните-
лей из числа субъектов малого предпри-
нимательства (СМП) и социально ориен-
тированных некоммерческих организаций 
(СОНКО).  

То есть контроль изменения внешних 
экономических условий и внутреннего со-
стояния исполнителя (например, возник-
новение у него состояния неплатежеспо-
собности и, как следствие, невозможности 
обеспечить закупку) на этапах реализации 
процесса закупки не предусмотрен.  

Исходя из содержания приведенных 
норм следует, что заказчик вправе контро-
лировать ход исполнения закупки: он мо-
жет запрашивать соответствующую доку-
ментацию и даже проводить проверки в 
соответствии со статьями 715 и 783 ГК РФ. 
Помимо контроля привлекаемых субпод-
рядчиков в соответствии с установленны-
ми контрактом требованиями о привлече-
нии субподрядчиков из числа СМП и 
СОНКО, могут проверяться: 

 соблюдение сроков исполнения ра-
бот в соответствии с установленными эта-
пами и графиками; 

 соответствие технологий и способов 
осуществления работ и услуг заявленным в 
условиях контракта; 

 в отношении субподрядчика: ин-
формация о его благонадежности, соответ-
ствии заявленному статусу, а также о смет-
ной стоимости и объемах работ, передава-
емых по договору субподряда. 

Анализ Методических указаний и ре-
комендаций по управлению закупочной 
деятельностью государственных корпора-
ций, акционерных обществ с государ-
ственным участием и организаций обо-
ронно-промышленного комплекса1 ФАС 
России от 2017 г. показал, что внутренний 
аудит закупочной деятельности, управле-
ние результатами ее процессов и механиз-

                                                
1 URL: https://fas.gov.ru/upload/documents/Проект 
методических рекомендаций по управлению заку-
почной деятельностью.pdf (дата обращения: 
25.10.2021). 
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мы контроля в основном нацелены на 
оценку результативности деятельности 
структурных подразделений заказчика и 
комплаенс-контроль. Функция разреше-
ния конфликтов также замыкается в си-
стеме управления закупками заказчика и 
не рассматривает столкновение интересов 
в процессе изменения внешних условий 
для процесса реализации закупки. Пункт, 
касающийся исполнения договора, 
направлен исключительно на процессы 
приемки выполненных ТРУ.  

В парадигме управления в рамках 
управляющей и управляемой систем од-
ним из ключевых факторов эффективно-
сти деятельности выступает их единство. 
Применительно к исследованию процесса 
закупки управляющей системой выступает 
подсистема управления закупками заказ-
чика, управляемой – организационная 
структура исполнителя (поставщика, под-
рядчика), нацеленная на реализацию за-
купки. Данное единство подразумевает со-
гласованность, слаженность действий в от-
ношении цели закупки. Описанная выше 
существующая ситуация свидетельствует о 
явном разрыве между этими системами в 
рамках закупочной деятельности. Наруша-
ется базовое теоретическое условие о соот-
ношении субъекта и объекта управления 
как части и целого соответственно. Исходя 
из этих условий, поиск механизмов управ-
ления и контроля в процессе закупки дол-
жен быть нацелен на обеспечение возмож-
ности равноправного влияния участников 
на него при условном единении управля-
ющих структур заказчика и исполнителя. 

Общеизвестно, что в теории процесс 
управления состоит из четырех основных 
этапов, последовательность которых может 
меняться в зависимости от цели управле-
ния и параметров ситуации, в которой 
находится объект. Этими этапами высту-
пают: I – целеполагание, II – определение 
ситуации, III – определение проблемы, IV – 
разработка и принятие решения. В зави-
симости от порядка прохождения этапов, 
потребности в организации цикла или па-
раллельности осуществления деятельности 

выделяют следующие типы процессов 
управления: линейный, целевой, ситуаци-
онный, поисковый, программно ориенти-
рованный и ряд других. 

Понимание того, к какому типу отно-
сится рассматриваемый процесс, помогает 
субъекту управления рационально рас-
пределить имеющиеся в рамках каждого 
этапа ресурсы: материальные, человече-
ские, финансовые и пр.; сбалансировать 
интересы участников, организовать их 
эффективное взаимодействие, а главное – 
установить показатели контроля, иденти-
фицируемые и однозначно интерпретиру-
емые каждой из заинтересованных сторон.   

Существующие в науке и практике 
классификации закупок в большей мере 
ориентированы на выбор формы заключе-
ния контракта и описывают их виды в за-
висимости от того, какую форму торгов 
предусматривает соответствующая статья 
закона (табл. 1). 

В логистике наиболее употребляемыми 
признаками классификации закупок вы-
ступают:  

 тип потребности (например, сырье, 
энергоносители, инструмент, упаковка и 
пр.);  

 назначение (обеспечение потребно-
сти или замещение запаса);  

 периодичность: разовые, регулярные 
(часто повторяющиеся), единичные (экс-
клюзивные). 

В отношении товарных запасов для 
коммерческих организаций существует 
группировка закупок, разработанная на 
базе принципа Парето, – так называемый 
метод АВС (табл. 2). В совокупности с ме-
тодом XYZ, позволяющим сопоставить 
объемы продаж в периоде, рассчитав вари-
ацию, данный подход дает возможность 
выделить девять комбинаций (номенкла-
турных групп в соответствии с объемом 
выручки и частотой продаж), ориентиру-
ющих менеджера по закупкам на принятие 
рационального решения. Вместе с тем 
данный подход для целей настоящего ис-
следования может рассматриваться лишь 
как частный случай. 
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Т а б л и ц а   1  
Существующие критерии классификации закупок  

в соответствии с российским законодательством 
 

Критерий Вид закупки Комментарий 

Способ заключения до-
говора с поставщиком/ 
подрядчиком 

Торги Проводятся способом конкурса или аукциона 

Неторговые процедуры 
Проводятся способами запроса цен, запроса пред-
ложений, конкурентных переговоров и др. 

Способ информирова-
ния и участия заказчи-
ка 

Открытые 
 

Информация о закупке доступна неограниченному 
кругу лиц 

Закрытые 
 

Информация о закупке доступна (направляется 
заказчиком) ограниченному кругу лиц 

Способ закупки 

Конкурентные 
Предусматривают несколько поставщиков товаров, 
работ, услуг  

Неконкурентные 
Закупка ТРУ производится у единственного по-
ставщика или подрядчика 

Количество заказчиков 
Совместные 

Объединение двух и более государственных или 
муниципальных организаций для закупки одина-
кового товара. 
В корпоративных закупках подобное объединение 
происходит у компаний группы в рамках катего-
рийного менеджмента 

Индивидуальные Осуществляются только одним заказчиком 

Масштаб 

Национальные Осуществляются на территории одного государства 

Международные 
Осуществляются на территории нескольких госу-
дарств 

 
 

Т а б л и ц а   2 
Группировка закупаемых товаров по методу АВС* 

 

Группа товара Принципиальное соотношение 

А – наиболее ценные/значимые товары Составляют 20% ассортимента, формируют 80% выручки 

В – средние по стоимости/значению товары Составляют 30% ассортимента, формируют 15% выручки 

С – наименее ценные/значимые товары Составляют 50% ассортимента, формируют 5% выручки 
____________________ 
* Источник: URL: https://upr.ru/article/analiz-skladskikh-zapasov-abc-xyz-chto-eto-i-kak-provesti/ (дата обращения: 
24.10.2021). 

 
Весьма конструктивной представляется 

классификация, представленная в иссле-
довании Д. В. Гороховой [7], которая пред-
лагает ранжировать государственные и 
муниципальные закупки в зависимости от 
срока и суммы контракта по четырем 
группам: 

 группа А (рутинные закупки) – за-
купки, характеризуемые небольшим бюд-
жетом и коротким сроком реализации;  

 группа В – закупки, характеризуемые 
небольшим бюджетом и длительным сро-
ком реализации;  

 группа С – закупки со значительным 
бюджетом и коротким сроком реализации;  

 группа D (стратегические закупки) – 
закупки со значительным бюджетом и 
длительным сроком реализации. 

В зависимости от дифференциации за-
купки по указанным группам Д. В. Горохо-
ва предлагает определять размер обеспе-
чения исполнения контракта в соответ-
ствии со следующим правилом: чем боль-
ше бюджет закупки и длиннее срок реали-
зации контракта, тем выше риск закупки с 
точки зрения потерь государства, и наобо-
рот, чем меньше бюджет закупки и короче 
сроки реализации контракта, тем меньший 
риск несет заказчик. Такой подход обеспе-
чивает объективное решение вопроса об 
установлении размера обеспечения ис-
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полнения контракта и гарантийных обяза-
тельств, что в целом позволит снизить 
нагрузку на поставщиков ТРУ. 

Специфические критерии выделяют 
голландские авторы, исследующие про-
блему эффективности госзакупок [10]. Их 
классификация содержит три вида заку-
пок:  

 закупка на основе показателей рабо-
ты или качества (performance based 
contracting – PBC), предполагающая высо-
кий уровень ответственности исполнителя 
в сочетании с возможностью гибкого под-
хода к реализации контракта при фор-
мальном уровне контроля; 

  закупка на основе цены (most 
economically advantageous tender – MEAT), 
совершаемая по принципу самого дешево-
го предложения; 

  закупка на основе лучшей ценности 
(best value procurement – BVP), приорите-
том выбора которой для заказчика высту-
пают качество и количество раскрываемой 
исполнителем информации о риск-
ориентированности его деятельности. 

Сотрудничество между поставщиком и 
потребителем по своему характеру и 
структуре может быть:  

 одноразовым (закупка единовремен-
ная); 

 временным (сводится к приобрете-
нию необходимых материалов); 

 стратегическим или постоянным – 
поставщики сознают, что они смогут под-
держивать длительные отношения, бази-
рующиеся на приемлемом уровне цен, вы-
полнении требований потребителя, а по-
требитель в свою очередь будет уверен в 
качестве поставляемого сырья и материа-
лов. 

Вместе с тем существующие классифи-
кации не приближают заказчика к приня-
тию решения о способах контроля в про-
цессе реализации закупки. Управление 
процессом реализации закупок требует их 
классификации – выделения видов, соот-
ветствующих определенному типу процес-
са управления, что позволит менеджменту 
компании-подрядчика выбирать опти-

мальные решения, нацеленные на конеч-
ный результат, адекватно выявлять и учи-
тывать риски.  

Принимая во внимание теоретическую 
основу процесса управления, логично 
предположить, что основная проблематика 
контроля заказчиком исполнителя закуп-
ки, выходящая за рамки предписанного 
законодательством контроля его субпод-
рядчиков, будет сосредоточена на втором 
и третьем этапах в фазе реализации закуп-
ки (см. рисунок). Сущностью процесса 
управления закупкой должно стать пре-
вращение цели закупки в согласованную 
деятельность всех участников, основанную 
на балансе их интересов. 

Интегрирующую роль цели в процессе 
управления трудно переоценить: она 
обеспечивается реализацией основных 
функций управления в определенном со-
отношении, зависящем от специфики 
осуществляемой деятельности. В рассмат-
риваемом процессе управления закупкой 
приоритет на втором и третьем этапах в 
фазе реализации должен отдаваться 
функции регулирования, состоящей в 
поддержании заданных относительно це-
ли параметров, в нашем случае – условий 
контракта. Следовательно, на первый план 
выступает потребность контроля их воз-
можных и фактических отклонений. Дан-
ная установка актуализирует необходи-
мость применения различных инструмен-
тов кратко- и среднесрочного прогнозиро-
вания.  

В науке существует понятие интеграци-
онного потенциала цели управления, от-
ражающее такие ее характеристики, как 
типологическая принадлежность, реаль-
ность и ясность, временная определен-
ность, баланс интересов, представляющие-
ся нам наиболее важными с точки зрения 
организации контроля заказчика в процес-
се управления закупкой. Методология вы-
бора цели опирается на такие критерии, 
как реальность (соответствие существую-
щим условиям), возможность (наличие 
способов достижения) и ограничения (фи-
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зические, законодательные, ресурсные и 
другие барьеры). 

С точки зрения формирования меха-
низмов контроля закупки заказчиком по 
аналогии с типизацией процессов управ-
ления считаем целесообразным выделить 
следующие типы закупок, представленные 

в табл. 3 и выделенные по критерию целе-
вого назначения. Подобное разделение за-
купок на типы позволяет выделить специ-
фические риски для каждого из них, а сле-
довательно, оценить потребность в их кон-
троле. 

  
 

Т а б л и ц а   3  
Классификация закупок по целевому критерию 

 

Характер цели 
закупки 

Тип закупки  / Описание 
Тип процесса управления 

реализацией закупки 

Простая, понят-
ная, не требую-
щая анализа и 
проведения ис-
следований, 
быстро перехо-
дящая в решение 

СТАНДАРТНАЯ / 
Периодические, повторяю-
щиеся или разовые закупки 
товаров повседневного спро-
са,  стандартных комплекту-
ющих и услуг/работ, рас-
ходных средств и т. п.  

Понятная цель, 
решение по до-
стижении кото-
рой неоднознач-
но и может по-
требовать увели-
чения трудоем-
кости работ 

ИНДИВИДУАЛЬНАЯ / 
Закупка ТРУ, осуществляе-
мая впервые или разово, свя-
занная с техническим пере-
оснащением, реструктуриза-
цией, модернизацией и про-
чим в деятельности заказчи-
ка 

 

 
Традиционная, 
понятная цель, 
требующая ори-
гинального ре-
шения 

ИННОВАЦИОННАЯ /  
Закупка, направленная на 
удовлетворение потребности 
за счет товара-заменителя, 
поддерживающая новую 
технологию, и т. д. 

 
Понятная цель, 
решение по ко-
торой должно 
быть принято 
любыми спосо-
бами, не считаясь 
с затратами 

ЦЕЛЕВАЯ / 
Закупка, связанная с жестки-
ми сроками поставки, срыв 
которых влечет за собой не-
обратимые для деятельности 
заказчика последствия  

Неясная  цель, 
требующая ана-
литической про-
работки и эконо-
мического обос-
нования 

УНИКАЛЬНАЯ  

(эксклюзивная) / 
Разовая закупка, не имеющая 
аналогов, требующая обос-
нования потребительной 
стоимости  

 
 
Приведенная классификация выступает 

основой для выделения специфических 
рисков на втором и третьем этапах фазы 

реализации закупки, которые в свою оче-
редь станут объектами контроля, позволя-
ющими выделить конкретные показатели, 
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мониторинг которых будет осуществлять-
ся как заказчиком, так и поставщиком. 

В результате проведенного исследова-
ния можно сделать следующие выводы: 

1. Процесс управления закупкой с тео-
ретической точки зрения следует рассмат-
ривать как комплексный, состоящий из 
двух фаз: инициации закупки и ее реали-
зации. При этом наблюдается разрыв во 
взаимодействии управляющей и управля-
емой систем, который должен компенси-
роваться за счет включения механизмов 
корректировки первоначальных условий 
контракта. 

2. Выделенная авторами фаза реализа-
ции закупки должна предусматривать воз-

можность пересмотра условий контракта 
при условии существенных изменений 
внешней институциональной и/или ры-
ночной среды. 

3. Предложенная классификация заку-
пок позволяет заказчику выбрать наиболее 
адекватный способ их контроля в ходе ре-
ализации, предусмотреть и встроить его 
механизм в условия контракта, что будет 
способствовать получению качественных и 
своевременных ТРУ. 

4. Профессиональный подход к орга-
низации контроля в процессе реализации 
закупки актуализирует потребность в ме-
тодах кратко- и среднесрочного прогнози-
рования ситуации в рамках контракта. 
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