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Для современных российских компаний 
(в основном — крупных компаний) харак-
терна ситуация, при которой слаб контроль  
в бизнес-процессах закупок, представляю-
щих собой зоны достаточно высоких рисков. 
Как было показано в наших более ранних ра-
ботах [1] отсутствие такого контроля приво-
дит к следующему:

— «непрозрачности» бизнес-процесса за- 
купки; 

— недобросовестным или ошибочным 
действиям персонала;

— неэффективному расходованию средств 
 компаний.

Причиной такой ситуации, как правило,  
является наличие конфликта интересов в биз-
нес-процессах закупок, ведущее к проявле-
ниям оппортунистического поведения.

Конфликт интересов — ситуация, при ко-
торой личная заинтересованность человека 
может повлиять на процесс принятия реше-
ния и, таким образом, принести ущерб инте-

ресам компании, являющейся работодателем 
сотрудника.

Как правило, в условиях корпоративных 
закупок имеет место личный конфликт инте-
ресов — ситуация, при которой частные ин-
тересы человека (профессиональные и иные 
связи вне организации или стремление к иму- 
щественному обогащению) вступают в ре-
альное или мнимое противоречие с выполне-
нием им/ею служебных обязанностей.

Наличие конфликта интересов при кор-
поративных закупках приводит к оппорту-
нистическому поведению лиц принимающих 
(или подготавливающих) решения, связан-
ные с выбором поставщиков и определению 
условий поставок.

Таким образом, задача создания органи-
зационной системы управления корпоратив-
ными закупками, обеспечивающей их эффек-
тивность и минимизирующей возможность 
конфликта интересов и оппортунистического 
поведения, является актуальной.
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В большинстве корпораций существуют 
два варианта структуры блока закупок. 

При первом варианте блок закупок нахо-
дится в подчинении у внутреннего заказчика 
— операционного или технического директо-
ра. В этом случае возникают два конфликта 
интересов: 

— «тот, кто формирует потребность, тот 
и проводит закупки»;

— «закупщик устанавливает внутренние 
правила по закупкам (отвечает за методоло-
гию), он же проводит закупки».

При втором варианте блок закупок не под- 
чиняется внутреннему заказчику, однако в этом 
случае, как правило, внутри блока закупок 
есть подразделение, отвечающее за методо-
логию закупок. При этом остается конфликт 
интересов на уровне руководителя блока за-
купок, которому подчинены и отдел проведе-
ния закупок, и отдел, формирующий методо-
логию закупок.

В упомянутой выше работе [1] было по-
казано, что для минимизации рисков в биз-
нес-процессе закупки целесообразно созда-
ние специального подразделения внутрен-
него контроля (ВК) с функцией методолога  
и внутреннего контролера в области закупок.

Основной целью деятельности подразде-
ления ВК является минимизация потерь ак- 
ционеров в бизнес-процессе закупки посред-
ством контроля и предупреждения наруше-
ний, а также посредством разработки систе-
мы правил и их корректировки, если их усло-
вия не дают необходимого результата.

На ВК в этом случае возлагаются следу-
ющие функции:

— разработка правил в области закупок 
в соответствии с действующим законодатель-
ством;

— текущий контроль (на стадии плани-
рования закупки, инициации закупки, подве-
дения итогов).

Подразделение ВК будет эффективным  
в выполнении этих функций только при со-
здании стройной методологической основы 
для формирования правил закупок и контр-
оля над их осуществлением.

С позиций институционализма подра-
зделение ВК и его деятельность может быть 
представлено как трансакционный институт 
интеллектуального (в смысле формирования 
управленческих решений, связанных с закуп- 

ками) посредничества — частный случай ме-
ханизма снижения издержек измерения [2]. 
Говоря об издержках измерения необходимо 
иметь в виду, что фактором, затрудняющим 
сокращение информационной асимметрии, 
является наличие издержек поиска информа-
ции и проведения соответствующих измере-
ний атрибутов контракта (издержек измере-
ния).

В результате этих издержек устраняется 
(всегда не в полной мере) ценовая и качест-
венная неопределенность. По мнению J. Hir-
shleifer [3], наличие качественной неопреде-
ленности представляется проблемой более 
серьезной, чем неопределенность ценовая 
по причинам многомерности качественных 
характеристик товара (услуги), некоторые  
из которых могут не поддаваться измерению 
по ряду аспектов, и возможности наличия 
субъективного элемента в измерениях при 
оценке некоторых атрибутов товара (услуги). 

Под издержками измерения понимаются 
затраты, связанные с анализом рентабельно-
сти трансакций и проведением измерений,  
а также затраты на осуществление мер, име-
ющих целью обезопасить ВК от ошибок при 
оценке вариантов закупки и потерь от этого.

Термин «издержки измерения» впервые 
был использован Й. Барцелем (Y. Barzel)  
в его широко известной работе [4]. Однако  
он не был первым, кто отмечал важность про-
блемы измерений. М. Юдкевич в своей рабо- 
те [2] указывает, что первым высказавшим 
идею о том, что организация рынка способ-
ствует минимизации рассеяния информации, 
что служит основой оценки издержек изме-
рения, был С. Чун (S. Cheung) [5].

В контексте вышеизложенного важна 
дифференциация подходов к оценке товаров 
(услуг) в зависимости от их особенностей. 
Например, известна классификация товаров 
и услуг, основанная на идеях P. Nelson [6],  
M. R. Darby и E. Karni [7]. Нельсон выделяет 
две основные группы товаров, различающи-
еся по стратегии определения их качества: 
инспекционные товары и эксперименталь-
ные товары. Оценка и измерение качества 
инспекционных товаров проводятся до мо-
мента заключения контракта. Оценка и изме-
рение качества экспериментальных товаров 
возможно только в процессе использования  
и эксплуатации, а в работе ВК важен успеш- 
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ный сбор информации об этих качествах, 
показанных при использовании эксперимен-
тальных товаров в других организациях.

Кроме того, существуют товары, оценка 
качества которых самим потребителем доста-
точно затруднительна. Такой причиной может 
являться, например, техническая сложность 
товара. В этом случае оценка качества может 
поручаться другим экономическим агентам. 
Например, инжиниринговым и консалтин-
говым компаниям, взаимодействие с кото-
рыми, также, требует четкой регламентации  
на надежной методологической основе, так 
как отсутствие ее может привести к возник-
новению нового конфликта интересов и, со-
ответственно, оппортунистического поведе-
ния.

Возможности оппортунистического по-
ведения (в т. ч. — со стороны внешних экс- 
пертов) существенно сокращаются в слу- 
чае использования при оценке товаров/услуг  
добротного инструментария, позволяющего 
квантифицировать их качественные характе-
ристики. При этом важна комплексная оцен-
ка, позволяющая сравнивать между собой 
товары/услуги с различными частными пара-
метрами. 

Подразделению ВК необходимо оцени-
вать технико-экономический уровень закупа-
емых товаров/услуг (как самостоятельно, так 
и с привлечением внешних экспертов), для че- 
го надо найти континуум между их техни-
ческими параметрами и параметрами эконо-
мического типа (в т. ч. — не носящих чисто 
стоимостный характер). Для такой оценки 
целесообразно прибегнуть к методам эволю-
ционной экономики, разработанным в пост-
шумпетерианскую эпоху в исследованиях  
J. Foster [8], R. Langlois и M. Everett [9],  
В. И. Маевского [10], О. C. Сухарева [11]  
и др. Одним из направлений развития эво-
люционной экономики, получивших разви-
тие в последнее время, и представляющихся 
эффективными в рассматриваемом случае, 
является теория технологических укладов 
[12; 13], в частности — основанные на этой 
теории методы, описанные в известных рабо-
тах [14]. Адаптация этих методов к условиям 
корпоративных закупок представляет собой 
самостоятельную исследовательскую задачу.

Вышеизложенное позволяет заключить, 
что для минимизации рисков в бизнес-про-

цессах корпоративных закупок целесообраз-
но создание специального подразделения 
внутреннего контроля (ВК) с функцией мето-
долога и внутреннего контролера в области 
закупок.

Функционирование такого подразделе-
ния с позиций институционализма может  
быть представлено как трансакционный ин-
ститут снижения издержек измерения и со-
кращения информационной асимметрии, 
управление которым целесообразно осу-
ществлять на основе методов эволюционной 
экономики, в частности — основанных на те-
ории технологических укладов.

В этом случае принятие решения о за-
купке осуществляется на основе результатов 
экспресс-анализа, проведенного выведенным 
из операционной деятельности методологом-
контролером, находящимся вне конфликта 
интересов, а у корпорации появляются новые 
возможности управления затратами.
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