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Исследованы теоретические проблемы управления закупочной деятельностью ин-
тегрированной бизнес-группы (ИБГ), а также дискуссионные проблемы. Рассмот-
рены особенности организации закупок в АО SAT & Company, конкурентные спо-
собы закупок, предложены пути их оптимизации. 
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В условиях рыночной экономики возрастает роль сферы обраще-
ния, которая включает в себя снабжение и сбыт готовой продукции и 
является промежуточным звеном между производством и потребле-
нием. Вместе с тем, отечественная сфера снабжения и сбыта продук-
ции характеризуется замедленным продвижением товаров от произ-
водителей к потребителям, высоким уровнем неудовлетворенного 
спроса, низкой надежностью и недостаточным качеством обслуживания 
потребителей. Сфера обращения всегда финансировалась по остаточно-
му принципу, поэтому руководящий персонал считал, что роль сферы 
обращения в экономике недооценена. Перечисленные проблемы обост-
рились в условиях перехода к рыночной экономике. Современная Рос-
сия значительно отстает от среднего мирового уровня развития  инфра-
структуры в сферах снабжения и сбыта продукции. 

Российская сфера обращения характеризуется широким исполь-
зованием повторных посреднических операций, которые значительно 
увеличивают затраты и тем самым конечную цену товара для поку-
пателя. Так, трехзвенная продажа (точнее, перепродажа) охватывает 
53,5 % металлопродукции, 51,2 % химических материалов, 56,3 % 
электротехнической и кабельной продукции, 37,7 % бумажной про-
дукции [1]. 

Все это определило необходимость дальнейшего исследования 
проблемы управления закупочной деятельностью корпораций в усло-
виях усиления интеграционных процессов в экономике. Для этого 
необходимо рассмотреть особенности управления корпоративными 
закупками и предложить ряд мер по совершенствованию закупочной 
деятельности  АО SAT & Company. 
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C развитием корпоративного управления многие исследователи, 
занимающиеся теорией закупок, пытались классифицировать и 
структурировать опыт крупных холдингов по организации закупоч-
ной деятельности. Большое внимание формированию системы заку-
пок в холдингах уделено в работах таких авторов, как А.А. Колобов, 
М.А. Кузнецов,  А.В. Смоляков, Г.А. Суходольский,  Ю.М. Цыгалов 
и др. [2–7].  

Универсальная система управления закупками состоит из шести 
элементов: 

1) ясно выраженная воля руководства относительно безусловной 
регламентации закупок (главный элемент системы); 

2) качественная регламентирующая среда. Правила проведения 
процедур на всех стадиях закупочного процесса – от планирования 
до подписания контракта — должны быть ясно изложены и закреп-
лены документально в соответствии с целями и задачами закупаю-
щей организации без нарушения действующего законодательства; 

3) координация, четкая постановка задач и контроль над их ис-
полнением. С этой целью в корпорациях созданы Центральные заку-
почные органы (ЦЗО), являющиеся вместе с Советами директоров 
центрами управления закупочной деятельностью; 

4) квалифицированные специалисты по регламентации закупок; 
5) отчетность, необходимая для контроля и оценки эффективно-

сти работы; 
6) информационное обеспечение, без которого невозможно орга-

низовать закупочный процесс, предполагающий прозрачность ин-
формации о закупках на рынке, оповещение поставщиков о потреб-
ностях заказчиков.  

В целях совершенствования централизованной системы закупок 
обычно создаются специальные бизнес-единицы, принимаются про-
граммы по ряду направлений: планирование закупок, инфраструкту-
ра, подготовка кадров и другие, разрабатываются принципы единства 
возможных способов закупок, условий их выбора, нормативно-
методической базы; использования открытых конкурентных проце-
дур; применения электронных торговых площадок; повышения роли 
центрального комитета по управлению торговой деятельностью [8]. 

Эффективность системы закупок наиболее полно характеризуют 
следующие показатели: количество заключенных договоров; общая 
стоимость предложений, по которым объявлялась закупка; общая 
стоимость заключенных договоров; цена одного контракта; затраты 
на организацию и проведение процедур. 

Закупочной деятельностью управляет материнская компания че-
рез своих представителей в Советах директоров, на которых возлага-
ется обязанность определять приоритетные направления развития 
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акционерного общества на долгосрочную перспективу. Эффективная 
работа по утвержденным приоритетным направлениям возможна 
лишь при условии их объективной оценки с учетом рыночной ситуа-
ции, финансового состояния общества и других факторов.  

Способы закупок подразделяются на конкурентные, основанные 
на состязательности предложений независимых участников, и некон-
курентные. Все неконкурентные способы называются закупкой у 
единственного источника: организатор направляет предложение о 
заключении договора конкретному поставщику либо принимает 
предложение о заключении договора от одного поставщика без рас-
смотрения конкурирующих предложений. 

Из конкурентных способов закупок чаще всего используются за-
прос предложений и цен, конкурентные переговоры, конкурс.  Кроме 
того, закупка может проводиться путем участия заказчика в аукцио-
нах, конкурсах или иных процедурах, организуемых продавцами 
продукции (в том числе на виртуальных электронных торговых пло-
щадках в сети Интернет). 

Закупки в  ИБГ АО SAT & Company осуществляются по следую-
щей схеме: планирование потребности — анализ рынка — расчет до-
ставки и потребления — закупка (рис. 1). Поэтому в самом начале 
процесса закупки собираются заявки, в которых указана потребность 
в материалах и услугах. После рассмотрения целесообразности при-
обретения товарно-материальных ценностей снабженец находит по-
ставщиков, анализируя рынок. Затем происходит расчет доставки то-
вара до склада предприятия (для товаров) и последовательность вы-
полнения (для услуг). Только потом организация выходит на рынок, 
выбирает контрагента и заключает с ним договор на поставку това-
ров, выполнение работ, оказание услуг. 

В ИБГ номенклатура закупаемой продукции огромна, поэтому 
собственникам сложно контролировать процесс закупки. В целях 
упорядочивания процесса закупки и пресечения злоупотреблений 
крупные компании разрабатывают меры по организации работы от-
дела закупок. 

В ИБГ закупки могут осуществляться двумя способами: управ-
ляющей компанией или дочерними предприятиями, входящими в 
холдинг (децентрализованная система закупок) [9]. 

Каждый из этих способов имеет свои плюсы и минусы и зависит 
от специфики производственной деятельности. Так, концентрация 
закупочной деятельности в управляющей компании выгодна в том 
случае, когда холдинг состоит из предприятий одинакового профиля, 
что упрощает закупку, четко регламентируя номенклатуру. Такая си-
стема предполагает создание в отделе закупок управляющей компа-
нии различных департаментов: ферросплавов, электродов, огнеупо-
ров и др. 
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Рис. 1. Корпоративные закупки продукции 

 
При децентрализованной системе закупок каждое предприятие 

закупает продукцию самостоятельно, оперируя бюджетом закупок. 
Это целесообразно, когда холдинг состоит из разнопрофильных 
предприятий: металлургических, трубных, машиностроительных, а но-
менклатура закупаемой продукции не только огромна, но и разноплано-
ва. В этом случае легче передать функции по закупке дочернему пред-
приятию, чем расширять отдел закупок управляющей компании. 

Примером первого способа корпоративных закупок может слу-
жить холдинг «Металлоинвест». Его управляющая компания ООО 
«Металлоинвест» контролирует металлургический комбинат Ураль-
ская сталь, Оскольский электрометаллургический комбинат, Лебе-
дянский и Михайловский горно-обогатительные комбинаты [10]. 

ИБГ АО SAT & Company включает в себя предприятия горнодо-
бывающей, металлургической, химической промышленности, произ-
водство стройматериалов, расположенные в Республике Казахстан, а 
также металлоторговую компанию. На каждом предприятии имеется 
менеджер, ответственный за закупку определенных материалов и сы-
рья, который подчиняется руководителю отдела снабжения основ-
ными материалами и средствами [11].  

К достоинствам децентрализованной системы закупок следует 
отнести быстроту принятия решений, оперативное согласование воз-
никающих вопросов, к недостаткам — возможность злоупотреблений 
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со стороны управляющего персонала, трату сил и времени на согла-
сование вопросов по всей цепочке от менеджера до руководителя.  

В закупочной деятельности  ООО ТД «ТМЗ» важное место зани-
мает организация совместных поставок металлопродукции на склады 
металлоторговой компании, которая поддерживает тесные взаимоот-
ношения с производителями. Как правило, в сферах интересов ком-
паний находится несколько производителей. 

Но, используя только собственные установленные каналы поста-
вок, компания не может обеспечить в полном объеме широкий ассор-
тимент в сочетании с приемлемыми ценами. В данном случае полу-
чается дисбаланс: в одних сортаментных группах цены довольно 
низкие, в других — завышены. Перед фирмой, как правило, встает 
дилемма: либо работать на зауженном сегменте рынка, который не 
позволяет извлекать дополнительную прибыль от расширенного ас-
сортимента, либо поддерживать стабильный ассортимент, но повы-
шать цены. 

На практике имеет место и первый, и второй варианты. Суще-
ствуют торговые компании, которые сочетают в своей деятельности 
оба фактора (в России это ПКФ ДиПОС, Брокинвестсервис, Стале-
промышленная компания), но это больше относится к исключениям, 
чем к общим тенденциям. Как правило, у каждой организации свои 
отношения с производителями. Необходимо лишь, чтобы компании 
выразили желание сотрудничать друг с другом, что позволило бы 
пользоваться благами взаимного сотрудничества (рис. 2). Подобные 
отношения успешны у ЗАО «Альма ТПГ», ООО «СОЮЗ-Металл ТК», 
ООО «Промресурсы». Эта стратегия была реализована и между ком-
паниями ООО ТД «ТМЗ», ООО «СтройТэк».  

 
 

 
 

Рис. 2. Схема организации совместных поставок 
между металлоторговыми компаниями 
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Procurement management of integrated business group  
(on the example of JSC SAT & Company) 

 
© I.N. Omelchenko, A.A. Kuznetsov 

Bauman Moscow State Technical University, Moscow, 105005, Russia  

The article analyses theoretical problems of management of integrated business group 
(IBG) procurement, as well as the discussion problems. It considers the features of pro-
curement in JSC “SAT & Company”, competitive procurement methods, and offers the 
ways of their optimization. 

Keywords: procurement, procurement management system, integrated business group.  
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