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Контроль  —  необходимый  компонент, 
одна  из  функций  менеджмента,  независи-
мо  от  характера  управляемой  системы,  ее 
технологических  и  организационных  осо-
бенностей,  окружающей  социальной  среды. 
А. Файоль [1] называет контроль последней 
из  фундаментальных  функций  управления, 
консолидирующей  проявления  всех  осталь-
ных функций в управленческой цепочке: пла-
нирование  и  прогнозирование-организация-
руководство-координирование-контроль. Как 
отмечается в известной работе В. В. Бурцева 
[2], «… контроль — объективно необходимое 
слагаемое  хозяйственного  механизма  при 
любом способе производства…».

На  микроэкономическом  и  миниэконо-
мических  уровнях  различают  контроль  вне-
шний,  проводимый  внешними  (находящи-
мися  вне  границ  контролируемой  системы) 
субъектами  управления  (государственные 
органы,  контрагенты  по  хозяйственным  до-

говорам, клиенты и потребители, обществен-
ные  организации),  и  контроль  внутренний, 
проводимый  управляющими  субъектами 
внутри  контролируемой  системы  (собствен-
ники; менеджмент бизнес-группы, в которую 
входит контролируемая система; менеджеры 
и  специалисты,  работающие  внутри  границ 
контролируемой системы; персонал).

Цель  внутреннего  контроля  в  любой 
его форме — информационное обеспечение 
системы управления для получения данных, 
необходимых  для  формирования  и  приня-
тия  эффективных  управленческих  решений 
(в т. ч. в проведении закупок) [3]. В контекс-
те нашего исследования мы исходим именно 
из этого положения, так как предотвращение 
конфликта интересов и как следствие оппор-
тунистического поведения позволяет исклю-
чить  принятие  менеджментом  неэффектив-
ных (с точки зрения интересов организации) 
решений.
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В  общем  случае  внутренний  контроль 
предполагает осуществление менеджментом 
организации следующих действий:

—  диагностика фактического  состояния 
объекта контроля;

— сравнение фактических данных с пла-
нируемыми (эталонными);

— анализ выявляемых отклонений и оцен-
ка степени их влияния на функционирование 
и развитие производственной системы;

—  выявление  причин  зафиксированных 
отклонений.

Главная  особенность  внутреннего  конт-
роля  заключается в  его двойственности при 
управлении  производственными  системами 
организации. В силу  значительной интегри-
рованности  процессов  контроля  с  прочими 
компонентами  процесса  управления  про-
изводственными  системами  в  условиях  ре-
альной  хозяйственной  деятельности  бывает 
затруднительно  очертить  круг  задач  работ-
ника системы контроля так, чтобы его можно 
было бы отнести к какому-либо одному ком-
поненту системы управления без его взаимо-
связи с функцией контроля и связанных с ее 
осуществлением процессами. Отсюда может 
быть  сделан  вывод  о  том,  что,  теоретичес-
ки  рассматривая  любую  стадию  разработки 
и принятия решения (в нашем случае — ре-
шения  относительно  закупок),  можно  пред-
положить, что контрольная компонента при-
сутствует  на  каждой  стадии  как  отдельный, 
но неотъемлемый компонент управленческо-
го процесса.

Рассматриваемые в нашем исследовании 
процессы  подготовки  решений  о  закупках 
относятся,  прежде  всего,  к  управленческой 
функции планирования  (по А. Файолю  [1]). 
В  процессе  планирования  закупок  реализу-
ются следующие контрольные процедуры:

— анализ осуществимости, результатив-
ности  и  целесообразности  осуществления 
альтернативных вариантов планируемых ре-
шений о закупках;

— оценка соответствия планирующихся 
решений общей стратегии организации выте-
кающим из нее управленческим установкам, 
ориентирам и критериям их достижения.

Основной формой внутреннего контроля 
в производственной организации, по мнению 
авторов исследования [4], является внутрен-
ний  аудит.  Организация  внутреннего  конт-

роля  в  форме  внутреннего  аудита  присуща 
крупным и некоторым средним организаци-
ям,  в  основном  обладающим  следующими 
особенностями: усложненной оргструктурой 
(дивизиональная,  матричная  или  конгломе-
ратная  структура  организации);  многочис-
ленностью  филиалов,  дочерних  компаний; 
разнообразием  видов  деятельности  и  воз-
можностью  их  кооперирования;  стремлени-
ем  менеджмента  и  собственников  получать 
достаточно  объективную  и  независимую 
оценку  действий  всех  участников  процесса 
закупок.

Кроме задач чисто контрольного характе-
ра, в ходе внутреннего аудита закупок могут 
решаться  задачи  экономической  диагности-
ки,  выработки  финансовой  стратегии,  мар-
кетинговых  исследований,  управленческого 
консультирования.

В  большинстве  случаев  в  организаци-
ях нет  специального  отдела  (сектора,  бюро, 
группы и т. п.) внутреннего аудита и ревизи-
онной  комиссии  (ревизора).  В  этом  случае 
для осуществления внутреннего контроля це-
лесообразно использовать  структурно-функ-
циональную  форму  внутреннего  контроля. 
Понятие  «структурно-функциональная  фор-
ма внутреннего контроля» отражает необхо-
димые  взаимодействия  единиц  организаци-
онной структуры (линейно-функциональной, 
дивизионной, матричной), соответствующие 
их  контрольным функциям. Например,  осу-
ществление контроля, непременно входящее 
в должностные обязанности любого руково-
дителя, должно включаться в функции любо-
го ответственного лица. Данная форма, соот-
ветствующая содержанию первичной ступе-
ни  развития  внутреннего  контроля,  приме-
няется всеми организациями наряду с более 
развитыми формами и независимо от них [2]. 
Именно такой подход, на наш взгляд, наибо-
лее целесообразен при решении вопросов ор-
ганизации контроля в системе закупок.

В  известном  исследовании  [5]  сформу-
лированы  основные  принципы  организа-
ции внутреннего контроля, которые, на наш 
взгляд, могут быть положены в основу кон-
троля  в  системе  закупок:  принцип  сбалан-
сированности;  принцип  своевременного 
сообщения об отклонениях; принцип интег-
рации; принцип  соответствия  контролирую-
щей и контролируемой систем; принцип пос-
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тоянства;  принцип  комплексности;  принцип 
согласованности  пропускных  способностей; 
принцип разделения обязанностей; принцип 
разрешения и одобрения.

1.  Принцип  сбалансированности  заклю-
чается в том, что субъект не может устанав-
ливать функции контроля, если они не обес-
печены  средствами  и  ресурсами,  необхо-
димыми  для  их  выполнения  (очевидно,  что 
в  первую очередь  это  относится  к  наличию 
утвержденных  методических  положений 
и информационных ресурсов). Все  средства 
и ресурсы для контроля должны быть связа-
ны с определенной управленческой функци-
ей или сферой деятельности (в рассматрива-
емом  случае —  с  управлением  процессами 
закупок).

При установлении обязанностей контро-
лирующего  субъекта  следует  четко  предпи-
сать объем его компетенций, прав и возмож-
ностей. Столь же важно определить ограни-
чения полномочий проверяющего.

2.  Принцип  своевременности  информи-
рования об отклонениях  заключается в  том, 
что сведения об обнаруженных отклонениях 
от целевых критериев необходимо сообщить 
лицам, принимающим соответствующие ре-
шения в минимальные сроки. В случае задер-
жек с поступлением этих сведений негатив-
ные следствия соответствующих отклонений 
от  целевых  критериев  углубляются,  через 
некоторое время объект оказывается в качес-
твенно  ином  состоянии.  Вследствие  этого 
ранее  проведенный  контроль  и  выявленные 
отклонения  оказываются  бессмысленны-
ми.  Это  в  полной  мере  относится  и  к  слу-
чаю  проведения  предварительного  контро-
ля,  когда  несвоевременное  предупреждение 
об  имеющейся  вероятности  возникновения 
отклонений  от  целевых  критериев  делает 
проведенный предварительный контроль не-
эффективным, так как в этом случае решение 
относительно  управленческих  воздействий 
принимается без учета его результатов.

3.  Принцип  интеграции  означает,  что 
в  условиях  любой  системы  (в  т. ч.  произ-
водственной)  каждый  элемент  управления 
ею  не  существует  самостоятельно,  а  нахо-
дится в постоянной связи и взаимодействии 
с  другими  компонентами. Из  этого  следует, 
что  контроль  как  универсальную  функцию 
управления  следует  рассматривать  с  учетом 

корреляции  с  иными  компонентами,  входя-
щими в контур управления производственной 
системой. В прикладном (организационном) 
плане это означает, что при организации ра-
бот по контролю необходимо создавать бла-
гоприятные условия для эффективного взаи-
модействия работников разных направлений 
деятельности и управленческих звеньев.

4.  Принцип  соответствия  контролирую-
щей и контролируемой систем по сути своей 
означает, что уровень структурной и функци-
ональной  сложности  системы  внутрикорпо-
ративного контроля должен  соответствовать 
характеру  контролируемых  производствен-
ных и иных систем. Разнообразие контроли-
руемых систем требует таких контролирую-
щих  субъектов,  которые  также  структурно 
и функционально разнообразны, а компонен-
ты системы внутрикорпоративного контроля 
были  бы  способны  реагировать  (гибко  под-
страиваться)  на  изменения,  происходящие 
в контролируемых производственных и иных 
системах.

5. Принцип  постоянства  заключается 
в  том,  что  система  внутрикорпоративного 
контроля  должна  находиться  в  состоянии 
перманентной  готовности  к  осуществлению 
контролирующих действий без дополнитель-
ных  структурных  и  иных  организационных 
изменений.

6. Принцип  комплексности  сводится 
к тому, что функционально и структурно раз-
личные контролируемые объекты и системы 
должны  быть  «охвачены»  соответствующи-
ми их характеру процессами контроля. При 
этом невозможно обеспечить эффективность 
контроля и функционирования системы в це-
лом при наблюдении  за  ограниченным чис-
лом объектов.

7. Принцип, получивший название «при-
нцип  согласованности  пропускных  способ-
ностей  звеньев  системы  внутрикорпоратив-
ного контроля», сводится к тому, что между 
различными  сопряженными  компонентами 
системы внутрикорпоративного контроля пе-
редача данных должна быть скоординирова-
на в пространстве и во времени.

8. Принцип разделения обязанностей оз-
начает, что обязанности по внутреннему конт-
ролю между сотрудниками соответствующих 
служб и подразделений должны быть распре-
делены так, чтобы один и тот же человек од-
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новременно не выполнял санкционирование 
работ и иных действий операций с активами 
и ресурсами, регистрацию, инвентаризацию. 
Для  исключения  возможности  оппортунис-
тического  поведения  эти  контрольные  фун-
кции  следует  распределять  между  разными 
людьми (подразделениями).

9. Принцип разрешения и одобрения за-
ключается в обеспечении формализованного 
одобрения всех операций с экономическими 
и иными ресурсами соответствующими пред-
ставителями  корпоративного  менеджмента 
в  соответствии  с  закрепленными  за  ними 
полномочиями.

Несколько  иной  подход  к  организации 
внутреннего  контроля  предложен  в  извест-
ном  исследовании  [6],  где  сформулированы 
основополагающие  требования  к  функцио-
нированию  системы  внутрикорпоративного 
контроля,  которые  обусловливают  резуль-
тативную  и  эффективную  работу  системы 
внутрикорпоративного  контроля  и  потому 
могут быть применены при организации кон-
троля в системе закупок.

1.  Подконтрольность  каждого  субъекта 
системы  внутрикорпоративного  контроля. 
Это означает, что в соответствующих долж-
ностных  инструкциях  должно  соблюдаться 
следующее  требование:  контрольные  функ-
ции любого субъекта контроля должны быть 
проверяемы другим субъектом. Деятельность 
этих субъектов должна, в свою очередь, быть 
подконтрольной  корпоративному  менедж-
менту и собственникам компании. При этом 
возможно (а в некоторых случаях целесооб-
разно)  привлечение  внешних  независимых 
экспертов-аудиторов.

2. Требование,  получившее  наименова-
ние  «требование  ущемления  интересов», 
сводится к тому, что следует создавать необ-
ходимые  условия  для  выявления  и  монито-
ринга  отклонений функционирования,  кото-
рые ставят работника или звено управления 
в невыгодное положение и стимулируют оп-
портунистическое  поведение  с  их  стороны. 
Данное  требование  представляется  особо 
важным  в  контексте  нашего  исследования, 
где  важнейшее  внимание  уделяется  именно 
избеганию конфликта интересов.

3.  Требование  «недопущения  сосредо-
точения  прав  первичного  контроля  в  руках 
одного  работника».  Сосредоточение  таких 

контрольных функций  у  одного  лица  также 
может  стимулировать  оппортунистическое 
поведение со стороны этого работника.

4. «Заинтересованность администрации» 
заключается в том, что система внутрикорпо-
ративного  контроля  в  закупках  требует  чес-
тности и заинтересованности затрагиваемых 
контролем  субъектов  управления  разного 
уровня.

5. Требование  добросовестности,  чест-
ности  и  компетентности  субъектов  внутри-
корпоративного контроля заключается в том, 
что если персонал, выполняющий контроль-
ные функции, не обладает такими свойства-
ми,  то  система  контроля  не  будет  результа-
тивной  и  эффективной.  На  наш  взгляд,  это 
требование является несколько «идеализиро-
ванным». Закупки осуществляются реальны-
ми людьми с присущими им интересами и за-
датками оппортунизма. Создаваемая система 
контроля должна именно компенсировать их 
(задатки оппортунизма) влияние.

6. Требование  качества  методологии 
и  инструментария  внутрикорпоративного 
контроля.  Это  подразумевает,  в  частности, 
рациональное распределение функций конт-
роля. Должны быть разработаны детализиро-
ванные программы внутреннего контроля.

7.  Требование  приоритетности  заключа-
ется  в  том,  что  тотальный  контроль  выпол-
нения  рутинных,  малозначимых  операций 
не имеет практического смысла. Однако если 
собственники  и  менеджмент  организации 
считают, что отдельные функциональные об-
ласти играют стратегические роли, то в каж-
дой такой области обязательно должен быть 
организован качественный контроль.

8. Требование  непрерывности  развития 
системы  внутрикорпоративного  контроля 
сводится к тому, что система должна позво-
лять ее гибкую «настройку» на решение но-
вых,  ранее не известных  задач,  обусловлен-
ных  изменениями  условий  функционирова-
ния производственных систем организации.

9. Требование  исключения  излишних 
контрольных  процедур  заключается  в  том, 
что контроль должен быть организован раци-
онально, так как невыполнение такого требо-
вания приводит к избыточным затратам.

10.  Требование  оптимального  уровня 
централизации  системы  контроля  (адекват-
ности организационной структуры контроли-
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рующих служб). Успешность контроля обус-
ловливается  в  числе  прочего  оптимальной 
степенью  централизации  организационной 
структуры  системы  контроля.  Оргструктура 
должна  быть  адекватной  масштабам  задач 
контроля.

11.  Требование  «единичной  ответствен-
ности» заключается в том, что каждая локаль-
ная  подфункция  управленческой  функции 
«контроль»  закрепляется  за  единственным 
функциональным  центром  ответственности. 
Исключается  закрепление  одной  и  той  же 
контрольной  подфункции  за  несколькими 
центрами  ответственности.  В  то  же  время 
один  центр  ответственности  может  выпол-
нять несколько контрольных подфункций.

12.  Сущность  требования  «потенциаль-
ного  функционального  замещения»  заклю-
чается в том, что отсутствие того или иного 
субъекта  внутрикорпоративного  контроля 
не может  быть  основанием для прерывания 
процедур контроля. Поэтому каждый субъект 
внутрикорпоративного  контроля  должен  об-
ладать компетенциями для выполнения конт-
рольных функций, закрепленных на постоян-
ной основе за вышестоящими, нижестоящи-
ми  и  работниками  своего  уровня  иерархии. 
Это  в  полной  мере  относится  и  к  центрам 
ответственности.

13. Требование взаимодействия и коорди-
нации сводится к тому, что требуется четкое 
взаимодействие  всех  (не  только  специали-
зированных  контрольных)  корпоративных 
служб.

14. Требование  регламентации  заключа-
ется в том, что результативность и эффектив-
ность  системы  внутрикорпоративного  конт-
роля  непосредственно  зависят  от  четкости 
регламентации  контрольной  деятельности 
в организации. Везде, где возможно, следует 
установить формализованные правила и инс-
трукции,  регулирующие  порядок  осущест-
вления контроля.

Определенный  интерес  в  контексте  на-
шего исследования представляют известные 
разработки  по  проблемам  маркетингового 
контроля [7, 8]. Определенная схожесть тра-
диционных  маркетинговых  задач  и  задач 
организации  закупок  обусловила  это.  Более 
того, в работе [9] организация закупок в ком-
мерческих организациях рассматривается как 
одна из задач маркетинга, что, на наш взгляд, 

не вполне корректно,  так как  закупки в том 
контексте,  который  характерен  для  нашего 
исследования, рассматриваются как совокуп-
ность процедур, связанных с внутрикорпора-
тивными процессами.

Контроль как одна из функций управле-
ния производственно-коммерческой деятель-
ностью предприятия  занимает  в маркетинге 
заметное место. Прежде всего, это форма це-
ленаправленного  воздействия  на  коллектив 
предприятия,  систематическое  наблюдение 
за  деятельностью  предприятия,  сравнение 
фактических результатов деятельности с  за-
планированными. Конечный результат конт-
роля — выработка корректирующих воздейс-
твий на управляемые факторы и рекоменда-
ции по приспособлению деятельности пред-
приятия к неконтролируемым факторам [8].

В  ряде  работ  [10,  11]  рассматривается 
контроль в закупках как компонент контроля 
в  системе  материально-технического  обес-
печения.  Например,  в  работе  [11]  приведе-
ны виды контроля, связанные с организаци-
ей  материально-технического  обеспечения 
в коммерческой организации и создания ус-
ловий для ее устойчивого функционирования 
и развития:

—  контроль  над  выполнением  договор-
ных обязательств поставщиков,  выполнение 
ими сроков поставки продукции;

— контроль  над  расходованием матери-
альных ресурсов в производстве;

—  входной  контроль  над  качеством 
и комплектностью поступающих материаль-
ных ресурсов;

— контроль над производственными за-
пасами;

— выдвижение  претензий  поставщикам 
и транспортным организациям;

— анализ действенности снабженческой 
службы, разработка мероприятий по коорди-
нации снабженческой деятельностью и повы-
шение ее эффективности [11].

Как было показано в исследовании [12], 
устойчивость  производственной  системы 
(ПС)  можно  классифицировать  по  двум  ос-
новным признакам:

—  по  видам  устойчивости  (гомеостаз, 
равновесие,  стационарный  режим функцио-
нирования) производственной системы;

— по отношению к изменению значений 
исходных параметров (абсолютная (безуслов-
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ная) устойчивость, относительная (условная) 
устойчивость производственной системы).

Таким  образом,  рассматривая  устойчи-
вость ПС  в  контексте  формирования  систе-
мы  закупок,  способствующей  укрепления 
устойчивости и предотвращения банкротства 
предприятия, можно заключить следующее:

1. Устойчивость является существенным 
свойством  (характеристикой)  любой  произ-
водственной  системы  (в  т. ч.  производствен-
ных систем промышленного предприятия).

2.  Устойчивым  является  такое  состоя-
ние производственной системы, при котором 
внутренние силы системы, обеспечивающие 
сохранение  ее  целостности,  превышают  со-
вокупность  внешних  дестабилизирующих 
воздействий на систему (например, воздейс-
твия, связанные с коммерческими предложе-
ниями поставщиков, возникающие в ходе их 
экспертизы и подготовки решений и др.).

3.  Существует  как  минимум  одна  точ-
ка  основного  параметра,  соответствующая 
устойчивому  состоянию  производственной 
системы.  На  положение  этой  точки  могут 
влиять условия той или иной закупки.

4.  Устойчивость  ПС  (как  динамической 
системы)  взаимосвязана  с  изменчивостью 
системы.  Это  обусловлено  тем,  что  разви-
тие  системы  допускает  как  существование 
равновесного, так и существование неравно-
весного  состояний ПС.  При  этом  возможен 
обратимый переход из одного состояния ПС 
в другое. В данном контексте изменение ус-
ловий какой-либо закупки уже будет означать 
изменение в системе.

5.  Для  производственной  системы  (как 
открытой  системы)  необходимо  рассматри-
вать динамическую устойчивость ПС, в  т. ч. 
учитывать фактор времени, в частности, дли-
тельность тендера, время поставки, длитель-
ность производственного цикла.

6. Устойчивость ПС возможна благодаря 
механизму самоорганизации (элементом сис-
темы самоорганизации, в частности, является 
система организации закупок), для действия 
которого  необходимо  наличие  подсистемы 
управления.

В контексте формирования стратегии по-
вышения  устойчивости  предприятия  пред-
ставляется  важным  определение  и  управле-
ние ее финансовой устойчивостью. Эта зада-
ча может быть отнесена к числу достаточно 

сложных  и  важных,  так  как  недостаточная 
финансовая  устойчивость  может  привести 
к  неплатежеспособности  организации,  а  из-
быточная (которая может оказаться следстви-
ем неудовлетворительного планирования за-
купок на предприятии) будет препятствовать 
развитию производственных систем, приводя 
к  накоплению  избыточных  запасов  произ-
водственных ресурсов. Таким образом, сущ-
ность  финансовой  устойчивости  сводится 
к эффективному формированию, распределе-
нию и использованию финансовых ресурсов 
промышленного предприятия.

Финансовая  устойчивость  предприятия 
характеризует  его  финансовое  положение 
с  позиции  достаточности  и  эффективности 
использования  собственного  капитала,  фор-
мирование которого во многом зависит от ор-
ганизации закупок.

А. В. Грачев [13] глубоко исследует ком-
плекс  показателей  устойчивости  производс-
твенно-хозяйственной  деятельности  пред-
приятия  и  фактически  отождествляет  это 
понятие с понятием экономической устойчи-
вости, отмечая, что устойчивость производс-
твенно-хозяйственной  деятельности  пред-
приятия является условием предотвращения 
его банкротства.

Рассматривая  сущность  экономической 
устойчивости,  необходимо  учитывать  кон-
цептуальные подходы эволюционной эконо-
мики [14]. По исследуемым объектам и при-
меняемым методам и инструментам исследо-
вания эта отрасль экономической науки пред-
ставляет  собой  «экономику  неравновесия» 
[15,  16],  которая  представляется  как  некая 
созидательная  сила,  существующая  перма-
нентно и служащая источником экономичес-
кого роста и экономической эффективности. 
При  этом  экономический рост рассматрива-
ется как результат технологических, органи-
зационных и институциональных изменений, 
в  обеспечении  которых  существенную  роль 
играют закупки.

В  соответствии  с  представлениями  эво-
люционной  экономики  любая  эволюциони-
рующая  экономическая  система в принципе 
не  может  быть  всегда  устойчивой  в  связи 
с  тем,  что  эволюционирующая  экономичес-
кая система постоянно подвержена действию 
трансформирующих  сил  (как  внешних,  так 
и внутренних). Перейдя некоторые критичес-
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кие значения внешних параметров (в качест-
ве которых могут выступать параметры про-
цесса  закупок,  прежде  всего,  стоимостные 
параметры),  в  производственной  системе 
неизбежно происходят  структурные измене-
ния. В противном случае система погружает-
ся в хаос. Вероятная нестабильность ПС (как 
динамической  экономической  системы)  мо-
жет  обусловить  непредсказуемые  структур-
ные  изменения  формального  и  неформаль-
ного характера, благодаря которым эволюция 
ПС и обретает созидательный, но скачкооб-
разный (в т. ч. от одной закупки к следующей) 
характер.

В такой ПС в результате проведения ра-
циональных  закупок  производственная  сис-
тема  трансформируется  из  нестабильного 
переходного  состояния  с  негативными  тен-
денциями изменением параметров через пе-
реходное состояние с позитивным изменени-
ем параметров в устойчивое квазистабильное 
состояние, обеспечивающее создание благо-
приятных  условий  для  эволюционного  раз-
вития ПС путем технологических и органи-
зационных инноваций.
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