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Аннотация  

Статья посвящена моделированию системы закупок в крупных частных и госу-
дарственных компаниях. Определены основные модели системы закупок, выявлены 
особенности и потенциал внедрения опыта закупок частных компаний на государст-

венных унитарных предприятиях и государственных корпорациях в аспекте бизнес-
процессов и системного управления. Даны рекомендации при внедрении системы заку-
пок крупным холдинговым структурам с государственной долей участия. 

 

Ключевые слова 

Государственные закупки, государственные корпорации, моделирование системы 
закупок, система закупок. 

 

N. A. Cherepovskaya, E. K. Artemchuk  
 

IMPLEMENTATION OF PROCUREMENT SYSTEM  

IN STATE-OWNED COMPANIES 
 

Annotation 
Article is devoted to modeling the procurement system in large private and public co m-

panies. The main models of procurement system are defined, and features and potential of 
implementing the experience of purchasing private companies at state unitary enterprises and 
state corporations in aspect of business processes and system management are identified. 

Recommendations are given for implementation of procurement system for large holding 
structures with state participation.  

 

Keywords 
Public procurement, public corporations, procurement system modeling, procurement 

system. 
 

Введение 
Крупные государственные компа-

нии активно внедряют полученные зна-

ния и опыт у предпринимательских 
структур в той части, в которой это не 

противоречит законодательству. Не-
смотря на специфику закупочной дея-

тельности в государственных компани-
ях, в условиях свободного рынка возни-
кает частичное совпадение методологи-

ческих основ процессов закупки. В свя-
зи с этим применение опыта частных 

компаний позволит повысить общую 
эффективность деятельности.  
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В частных организациях бизнес-

процессы, связанные с закупками, рег-
ламентируются по-разному в зависимо-

сти от масштаба организации и внутри-
корпоративных норм. Управление за-
купками — область деятельности, на-

правленная на приобретение организа-
цией необходимых услуг и товаров [1]. 

Однако, несмотря на то что данная об-
ласть в той или иной степени присуща 
каждой организации, способы органи-

зации закупочной деятельности различ-
ны. Как правило, чем больше масштаб 

организации, тем выше степень центра-
лизации закупок. Вместе с этим нельзя 
говорить о наличии линейных связей и 

закономерностей. Централизованная 
модель закупок в крупных компаниях 

не является безальтернативной. Следо-
вательно, вопрос о внедрении в госу-
дарственных компаниях закупочного 

опыта частных предприятий не сводит-
ся к заимствованию централизованной 
модели. Повышение масштаба органи-

зации сопровождается не централизаци-
ей закупок, а регламентацией закупоч-

ной деятельности и кристаллизацией 
соответствующих бизнес-процессов, 
что в крупной организации может найти 

выражение в следующих моделях:  
– централизованная модель (все 

операции по закупкам проводятся с уча-
стием центральной службы закупок); 

– децентрализованная модель 

(центральная служба закупок отсутст-
вует, закупочные операции и контроль 

осуществляются неспециализирован-
ными отделами); 

– смешанная модель (установле-

ние баланса полномочий между центра-
лизованной службой закупок и подраз-

делениями организации).  
Модель определяется исходя из 

особенности управления в организации, 

а также от области ее деятельности. В 
государственных компаниях преимуще-

ственно применяется централизованная 
модель в условиях специфики законода-
тельного регулирования государствен-

ных закупок. Способы государственных 

закупок могут быть конкурентные, не-

конкурентные. Неконкурентный способ 
только один — закупка у единственного 

поставщика. Конкурентные способы 
подразделяются на способы с проведе-
нием торгов и без проведения торгов. В 

условиях детализированного регулиро-
вания на императивной основе для го-

сударственных компаний наиболее 
предпочтительна централизованная мо-
дель закупок. Отметим, что централизо-

ванная модель в своем схематичном из-
ложении выглядит наиболее просто, од-

нако характер связей между отдельны-
ми составляющими системы может 
быть весьма сложен. В качестве элемен-

тов системы закупочной деятельности в 
крупных государственных компаниях 

выделяют: специализированное подраз-
деление по закупкам, конкурсные ко-
миссии, экспертные группы. Конкурс-

ные комиссии проводят процедуру за-
купок, экспертные группы же образу-
ются для рассмотрения заявок на уча-

стие в закупках [2]. 
Централизованная система заку-

пок в своем наиболее полном варианте 
характерна для крупных государствен-
ных компаний. Проведем анализ орга-

низационно-правовых форм с юридиче-
ской точки зрения в части государст-

венных компаний определено в сле-
дующих формах: 

– государственные унитарные 

предприятия; 
– государственные корпорации. 

Государственные учреждения, а 
также компании с государственным 
участием не рассматриваются нами в 

качестве государственных компаний. 
Учреждения являются некоммерчески-

ми организациями и не имеют в качест-
ве уставной цели извлечение прибыли. 
Компании со смешанной формой собст-

венности по гражданскому законода-
тельству являются, как правило, хозяй-

ственными обществами.  
Наибольшим инновационным по-

тенциалом обладают государственные 

корпорации ввиду больших объемов 
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реализуемой продукции, ведения дея-

тельности в передовых отраслях, стра-
тегическим значением в национальной 

экономике [3]. По механизму осуществ-
ления хозяйственной деятельности госу-
дарственные корпорации условно при-

ближены к хозяйственным обществам. 
Указанные обстоятельства являются 

предпосылками для внедрения в госу-
дарственных корпорациях опыта круп-
ных частных корпораций. К тому же в 

дочерних компаниях приходится опти-
мизировать различные внутрикорпора-

тивные виды деятельности, в том числе 
деятельность по закупкам. Для оптими-
зации закупок дочерних компаний в го-

сударственных корпорациях необходи-
мы разработки и внедрение централизо-

ванной системы закупок, построенной на 
мониторинге материально-технического 
обеспечения. Проведение централизо-

ванного мониторинга с использованием 
информационных технологий позволит 
получать оперативную информацию о 

состоянии заявки, соблюдении или на-
рушении сроков, применять позицион-

ный контроль без необходимости лич-
ного взаимодействия с ответственным 
менеджером [4]. Это наглядный пример 

централизации, при котором всеобъем-
лющий характер централизации ком-

пенсируется нивелированием промежу-
точных стадий и согласований, что воз-
можно посредством использования ин-

формационных продуктов.  
Построение системы закупок в го-

сударственной компании сопровождает-
ся сложностями, связанными как с ре-
альной динамикой экономической си-

туации, так и с трансформацией государ-
ственной экономической политики. Од-

ним из типичных примеров здесь явля-
ется тренд по стимулированию предпри-
нимательской активности субъектов ма-

лого и среднего бизнеса. Закупки круп-
ных компаний у субъектов малого и 

среднего предпринимательства имеют 
положительную динамику [5]. Специфи-
ка деятельности компании может пред-

полагать частое взаимодействие в рам-

ках закупочного процесса с субъектами 

малого и среднего бизнеса, что вносит 
изменения в бизнес-процессы [6].  

Несмотря на то что содержание 
бизнес-процессов вариативно, совокуп-
ность типовых процессов практически 

неизменна. Бизнес-процессы закупоч-
ной деятельности в крупной компании 

представлены как: формирование базы 
поставщиков, управление базой по-
ставщиков, планирование закупок, про-

ведение закупок, действия после заку-
пок, поддерживающие процессы. Каж-

дый процесс описывается в следующих 
аспектах: распределение полномочий 
между уровнями и структурами холдин-

га, решение об уровне предоставления 
материалов и роли службы закупок, 

разработка регламентов, разработка 
конкурентных процедур закупок, разра-
ботка информационных систем [7].  

Материалы и методы  
Рассмотрим закупочную деятель-

ность, проводимую Государственной 

корпорацией по атомной энергии «Рос- 
атом», которая является холдингом, 

объединяющим более 360 предприятий 
атомной отрасли. Госкорпорация «Рос- 
атом» является некоммерческой органи-

зацией и одним из мировых лидеров 
атомной отрасли, занимает второе место 

в мире по запасам урана и пятое по объ-
ему добычи, четвертое место в мире по 
производству атомной энергии, контро-

лирует 40 % мирового рынка услуг по 
обогащению урана и 17 % рынка ядер-

ного топлива. В 2019 г. организациями 
атомной отрасли, к примеру, заплани-
ровано проведение закупок конкурент-

ным способом на 912,2 млрд руб. 99 % 
закупок проводится в электронной фор-

ме, более 24 000 — ежегодное число 
поставщиков [8].  

 Система закупок в Госкорпорации 

«Росатом» была существенно изменена в 
2009–2011 гг. Причинами модернизации 

закупочной деятельности послужили за-
вышенные требования к поставщикам, 
субъективизм в решении закупочных ко-

миссий, завышение начальных цен, а 
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также наличие сообщений о коррупции. 

В результате модернизации была создана 
текущая модель системы закупок.  

Особенности системы закупок в 
Госкорпорации «Росатом» продиктова-
ны следующими обстоятельствами:  

– холдинговая организация струк-
туры;  

– необходимость согласования 
крупных сделок;  

– осуществление части закупок за 

бюджетные средства. 
Высшим органом управления яв-

ляется Наблюдательный совет, который 
одобряет совершение крупных сделок 
(сделок с имуществом, стоимость кото-

рого превышает установленный корпо-
рацией размер), совершение сделок. Все 

другие органы и отделы находятся в 
компетентностной зависимости от На-
блюдательного совета. Специализиро-

ванным подразделением по закупкам 
является Департамент методологии и 
организации закупок. Основные задачи 

департамента состоят в построении ар-
хитектуры системы закупок, определе-

нии принципов ее функционирования, в 
регуляции и контроле закупочных биз-
нес-процессов. В организациях холдин-

га функционируют обособленные под-
разделения по закупкам. То есть единое 

централизованное подразделение по 
осуществлению закупочной деятельно-
сти отсутствует. Между тем закупочная 

деятельность носит упорядоченный и 
регламентированный характер. 

 В системе закупок Госкорпорации 
«Росатом» имеются специализирован-
ные элементы. Так, с целью досудебно-

го регулирования споров функциониру-
ет Центральный арбитражный комитет 

в сфере закупок. Для упрощения уча-
стия субъектов малого и среднего биз-
неса в закупках функционирует специ-

альный Совещательный орган в рамках 
Совета по повышению прозрачности 

деятельности [8].  
Результаты 
На методологическом уровне в 

Госкорпорации «Росатом» выделяют 

две разновидности закупок в зависимо-

сти от источников финансирования:  
– бюджетные средства, регулируе-

мые действующим законодательством;  
– внебюджетные и собственные 

средства на основе Единого отраслевого 

стандарта закупок. 
Осуществление закупок на вне-

бюджетные и собственные средства 
производится согласно Единому отрас-
левому стандарту закупок. «Для инфор-

мационного обеспечения бизнес-
процессов по закупкам применяется ав-

томатизированная система управления 
документами при проведении закупки 
от планирования до отчета по процеду-

ре. Также стоит отметить, что в Госу-
дарственной корпорации по атомной 

энергии «Росатом» функционирует по-
стоянно действующая система обуче-
ния. Процесс закупочной деятельности 

детально регламентирован. При плани-
ровании закупок производится: форми-
рование государственного плана заку-

пок (утверждается руководителем за-
казчика); формирование заявки;  фор-

мирование закупочной документации. 
Сокращение плана закупок озна-

чает внесение изменений в годовую 

программу закупок. Формирование го-
довой программы является первона-

чальным этапом закупочной деятельно-
сти. Непосредственно же сами закупки 
производятся различными способами и 

в разных формах.  
При анализе закупок следует учи-

тывать не только способы, но также и 
их формы. Дифференциация форм заку-
пок введена для конкурентных закупок. 

Формы конкурентных закупок следую-
щие: открытая или закрытая; электрон-

ная или неэлектронная; одноэтапная 
или многоэтапная; однолотовая или 
многолотовая. 

Способ закупки определяется ис-
ходя из условий проведения закупок. 

Для каждого способа закупок определя-
ется группа заказчиков, срок размеще-
ния извещения и документации, указа-

ние на правовые акты, регулирующие 
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обязанность по заключению договора, 

возможность применения дополнитель-
ных элементов или стадий закупок, ис-

пользуемые формы, возможность при-
менения отборочных критериев, крите-
рии оценки заявок участников» [9].  

«В Госкорпорации «Росатом» воз-
никает необходимость в дифференциа-

ции заказчиков, их можно разделить на 
различные категории (типы):  

 заказчик — Корпорация; 

 заказчики, для которых разре-
шающим органом является Центральная 

закупочная комиссия (ЦЗК); 

 заказчики, имеющие в качестве 

разрешающего органа помимо Цен-
тральной закупочной комиссии (ЦЗК) 

постоянно действующую закупочную 
комиссию (ПДЗК); 

 заказчики, не имеющие в каче-

стве разрешающего органа ЦЗК и (или) 
ПДЗК и осуществляющие закупки в со-

ответствии со Стандартом. 
Несмотря на различие в типах за-

казчиков, общий порядок действий всех 

заказчиков одинаков и складывается из 
трех стадий:  формирование ТЗ; опре-

деление требований к участникам за-
купки; установление требований к обес-
печению заявки на участие в закупке» [9]. 

Для каждой категории или типа 

заказчиков имеется отдельное регули-
рование закупочной деятельности, что 

отражает специфику корпоративной 
структуры Госкорпорации «Росатом». 
Конкретные структурные подразделе-

ния устанавливаются распорядитель-
ными документами заказчиков. Стан-

дартом определены лишь функции, ко-
торые должны быть возложены на дан-
ные подразделения. Отметим, что здесь 

нельзя говорить о функциональном 
подходе к определению структуры, по-

скольку установленные Стандартом 
функции не привязаны к каким-либо 
структурным образованиям. Функциями 

являются, в частности: планирование 
закупок, разработка требований к про-

дукции, разработка проекта договора и 
его существенных условий, определе-
ние плановой стоимости закупки, раз-

работка требований к участникам за-
купки, проведение закупочных проце-
дур, подготовка проекта договора по 

результатам закупочной процедуры.  
Органичной составляющей меха-

низма закупок является система кон-
троля. В Госкорпорации «Росатом» при 
закупки ведется внутренний и внешний 

контроль (рис. 1).  

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 

 
 

* ЦАК — Центральный арбитражный комитет; ** АК — арбитражный комитет 

 

Рисунок  1 — Система контроля закупок в Государственной корпорации  

по атомной энергии «Росатом» [8]  
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Рассмотрение споров построено 

по единому принципу и проходит две 
стадии. Первая стадия — подача и рас-

смотрение жалобы, после которой воз-
можна вторая стадия, на которой спор 
рассматривается судом или главным 

контролером. Внешний и внутренний 
контроль обладают автономией друг от 

друга и не являются взаимозаменяемы-
ми формами контроля.  

Таким образом, Госкорпорация 

«Росатом» имеет сложную дифференци-
рованную систему закупок, которая по-

строена на основе холдинговых решений. 
Единство системы закупок обеспечивает-
ся в нормативно-правовом и организаци-

онном аспектах. Нормативно-правовое 
единство состоит в наличии единого 

Стандарта, а также общих правил плани-
рования закупок и порядка действий за-
казчиков. Учет потребностей и интересов 

организаций, находящихся на различных 
корпоративных уровнях, производится 
путем определения типов заказчиков и 

дальнейшей регламентации их деятельно-
сти. Организационное единство состоит в 

наличии верхнего уровня корпоративного 
управления, в выдвижении единых функ-
циональных требований к отделам заку-

пок организаций, входящих в корпора-
цию. Безусловно, модель закупок в Гос-

корпорации «Росатом» не является пол-
ностью корпоративной, поскольку корпо-
ративная модель закупок возникла в част-

ном секторе экономики и не может быть 
полностью адаптирована в рамках госу-

дарственной корпорации. Тем не менее 
корпоративное устройство позволяет за-
имствовать опыт коммерческих организа-

ций в той части, в которой это не проти-
воречит действующему законодательству.  

Говоря о тенденциях развития сис-
темы закупок в Госкорпорации «Рос- 
атом», следует сказать, что система в ее 

текущем варианте устойчива и не нужда-
ется в реформировании (собственно, дан-

ный вариант системы и был результатом 
реформы). Первоначальные сложности, 
связанные с закупочными процессами, 

относятся к раннему периоду существо-

вания Госкорпорации «Росатом», и в на-

стоящее время они успешно преодолены. 
Несмотря на это, динамика экономиче-

ских отношений и государственной поли-
тики будет приводить к изменениям в за-
купочной деятельности. Основное на-

правление совершенствования системы 
закупок — вовлечение в закупочный 

процесс субъектов малого и среднего 
бизнеса. Полагаем, что в дальнейшем за-
купки у субъектов малого и среднего 

бизнеса будут регулироваться более де-
тально. Также следует уделить внимание 

структурной организации отделов заку-
пок. Функциональный подход в Стандар-
те в полной мере не реализован, поэтому 

в целях частичной унификации закупоч-
ной деятельности необходимо установить 

соответствие между функциями и требо-
ваниями к структурным подразделениям.  

Выводы 

Анализ системы закупок государ-
ственной Госкорпорации «Росатом» по-
казал, что система построена по сме-

шанной модели, поскольку включает в 
себя признаки централизованной и де-

централизованной модели. Реализация 
данной модели показала высокую эф-
фективность. Тенденций к изменению 

модели в настоящее время не имеется. 
Система закупок в Госкорпорации «Рос- 

атом» преимущественно относится к де-
централизованной модели, что объясня-
ется эффективностью децентрализации в 

крупных холдингах. Установление об-
щих основ закупочной деятельности и 

широкая ее дифференциация по различ-
ным критериям образуют внутреннее 
единство закупочных процессов с одно-

временным предоставлением заказчикам 
разных типов большого уровня само-

стоятельности в принятии решений.  
Для государственных корпораций 

принятие опыта частных холдингов, для 

которых характерна децентрализован-
ная модель закупочной деятельности, 

является актуальным в настоящее вре-
мя, поскольку его структура не предпо-
лагает жестко централизованной систе-

мы закупок. Однако элементы центра-
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лизации необходимы в качестве внут-

реннего стержня. Несмотря на то что 
смешанная модель системы закупок 

востребована на уровне государствен-
ных корпораций, в отношении государ-
ственных унитарных предприятий скла-

дывается несколько иная ситуация. На 
унитарных предприятиях допустима 

централизация закупок с утилитарной 
целью, что позволит не только снизить 
временные издержки на принятие ре-

шений и повысить эффективность мо-
ниторинга закупочной деятельности, но 

также и повысить прозрачность дея-
тельности. Централизованная система 
закупок в унитарном предприятии явля-

ется одним из действенных средств 
противодействия картельным сговорам 

и иным нарушениям законодательства. 
Отметим, что централизация системы 
закупок не приводит к ее недопустимо-

му упрощению и блокированию ини-
циативы, исходящей изнутри. Вариа-
тивность и учет специфики производст-

венной деятельности обеспечиваются в 
том числе и за счет составления заку-

почной документации. Что же касается 
децентрализованной модели, то для 
крупных государственных организаций 

она не характерна, поскольку в органи-
зации деятельности государственных 

организаций императивное начало бо-
лее сильно, нежели в организациях ча-
стной формы собственности.  

Внедрение системы закупок част-
ных компаний в закупочную деятель-

ность государственных компаний имеет 
следующие особенности. 

1. Заимствованию подлежит пре-

имущественно централизованная мо-
дель системы закупок. 

2. Наиболее показательным явля-
ется заимствование опыта в государст-
венных корпорациях. 

3. Несмотря на общность бизнес-
процессов, имеются различия в закуп-

ках государственных и частных компа-
ний, которые обусловлены, в первую 
очередь, спецификой способов государ-

ственных закупок.  
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