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Предисловие 
 

 
 
 
 
Данная книга является плодом сотрудничества ведущих мировых 
экспертов в области государственных закупок и экономистов, рабо-
тающих и сотрудничающих с отделом науки Агентства по государст-
венным закупкам Италии (Consip SpA) . 

Несмотря на то, что институт закупок составляет значительную 
долю ВВП развитых и развивающихся стран и обеспечивает сущест-
венный уровень занятости в государственном и частном секторах 
экономики, дискуссии об оптимальной организации закупочных про-
цедур пока ограничены и находятся вне академической плоскости. 
Это обстоятельство и послужило основанием написания руководства.  

Экономические исследования в области оптимизации закупок за 
последнее десятилетие велись очень активно. Тем не менее частные 
и государственные закупочные агентства и компании редко могут по-
зволить себе нанять профессиональных консультантов для деталь-
ного планирования каждого случая проведения закупок с учетом пе-
редовых исследований. В ситуации относительно мелких сделок ог-
раничения временного и финансового характера не позволяют об-
ратиться к экспертам за консультацией и провести ситуационный 
анализ, и компании вынуждены принимать важные решения, не имея 
доступа к результатам недавних исследований, которые, в свою оче-
редь, порой излишне технично сформулированы. 

По этой причине в 2002 г. компанией Consip, итальянским цент-
рализованным государственным Агентством по закупке товаров и ус-
луг, был создан научный отдел, целью которого стало ведение науч-
ной деятельности и внутреннего консалтинга по проектированию за-
купочных механизмов. Для решения этих задач сотрудники отдела 
начали работу по «переводу» в доступный «передовой опыт» основ-
ных устойчивых выводов теоретических, эмпирических и эксперимен-
тальных экономических исследований дизайна закупок. Этот проект, 
первоначально не отличающийся особым размахом, неожиданно дал 
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повод к написанию Руководства, в основном благодаря энтузиазму 
и трудолюбию ведущих внешних экспертов, впоследствии ставших 
соавторами. 

Деятельность отдела науки Consip состоит в научной поддержке 
и внутреннем консалтинге в рамках решения практических проблем 
проведения закупок, включая: правила подсчета очков при проведе-
нии различных форм торгов; определение количества и объема ло-
тов, составляющих общий объем закупки; оптимальный механизм 
стимулирования договаривающихся сторон для обеспечения надле-
жащего качества результата закупок и снижения затрат; методы при-
влечения поставщиков и предотвращения их сговора; управление 
рискованными предложениями; вопросы изменения структуры рынка. 
Подобный акцент на практике проведения закупок отражен в струк-
туре этой книги, так, каждая глава поднимает один из основных воп-
росов планирования и управления закупками. Отдел науки Consip ру-
ководит деятельностью Обучающей лаборатории по государствен-
ным закупкам ЕС (EU Learning Lab on Public Procurement), члены 
которой, общеевропейские закупочные организации, проводят регу-
лярные встречи для обсуждения политики содействия конкуренции 
и проведения сравнительного анализа закупок. 

Consip и группа ведущих мировых экспертов настойчиво поддер-
жали идею и объединили усилия для создания книги, которая по-
могла бы преодолеть разрыв между теорией и практикой проведения 
закупок и стала бы руководством в тех случаях, когда непосредст-
венное привлечение консультантов как наиболее эффективный ин-
струмент не является возможным. Для всего коллектива авторов, 
работающих над книгой, стало понятно, что ее материалы являются 
ценным источником для сотрудников компании Consip, менеджеров 
по закупкам в частных и государственных компаниях, аспирантов, 
студентов и слушателей MBA и преподавателей, изучающих проб-
лемы стратегических закупок и снабжения. По этой причине редакто-
ры крайне благодарны компании Consip и внешним ведущим экспер-
там за содействие в составлении книги, ставшей таким амбициозным 
проектом. 

Каждая глава содержит ранее неизданный материал, в доступной 
форме приводит анализ проблем планирования и управления заку-
пок, завершается набором практических рекомендаций, которым при 
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необходимости можно воспользоваться при принятии решений в про-
фессиональной деятельности. Учитывая сложность принятия реше-
ний по закупкам, наши практические выводы не должны использо-
ваться в качестве механических правил, так как это может привести 
к серьезным ошибкам. Рекомендации книги должны скорее послу-
жить источником вдохновения и подсказкой для разумного и ответ-
ственного планирования закупки, где оптимальное решение не может 
быть основано на пассивной реализации рецепта, а должно быть 
результатом креативной и интеллектуальной деятельности. 

Книга предназначена, в первую очередь, для профессионалов за-
купок, экономистов и юристов. Руководство также может служить 
учебным пособием для курсов MBA, связанных с организацией за-
купок, или, в общем, для курсов по управлению системами снабже-
ния. Продвинутые студенты и аспиранты первого года обучения в 
области экономики и права также могут найти в книге полезную и ин-
тересную информацию по курсам, связанным с дизайном закупок. За-
купщики и другие читатели, наверняка, найдут в этой книге описания 
случаев и примеров, с которыми они сталкивались в ходе своей дея-
тельности и которыми хотели бы поделиться или о которых хотели 
бы узнать больше. Мы рады общению с читателями и просим присы-
лать вопросы и пожелания по адресу: ufficiostudi.consip@tesoro.it. 

 
 

Приятного чтения! 
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Руководство по закупкам – первый труд на русском языке, который 

своей явной и основной целью ставит наведение мостов между сло-
жившейся и бурно развивающейся экономической наукой и столь же 

безудержно и независимо от науки развивающейся практикой заку-

пок в общественном (государственные и муниципальные закупки) и 
корпоративном секторах.  

И академическим кругам, и простым закупщикам очевидно, что 

по масштабам влияния на экономику, равно как по масштабу невни-
мания к экономическим закономерностям, сфера закупок может дать 

фору любой другой менее агрессивно развивающейся отрасли. Как 

российская, так и международная практика закупок живут по принци-
пу: правила разрабатываются по ходу «пьесы» исходя из актуально-

сти возникающей проблемы, без оглядок на науку и/или учета не 

только сиюминутных, но хотя бы завтрашних рисков. Далее эти пра-
вила, во всяком случае в странах СНГ, внедряются сразу по всей 

стране, а затем, по ходу осознания последствий «принятых мер», 

совсем вредоносные из них заменяются на новые правила, столь же 
неотработанные и не базирующиеся на каких-либо научных выклад-

ках, менее вредоносные – приживаются и десятилетиями перекоче-

вывают из одного нормативного акта в другой, по принципу «лучше 
не трогать…». Некоторые из таких правил становятся незыблемыми, 

обрастают околонаучными мифами, а в итоге закупщики и законода-

тели ломают голову – ну почему опять не получилось? Почему деся-

тилетиями закупочные жернова перемалывают государственный бюд-

жет, а результат оставляет желать лучшего? Очевидно, что в этой 

ситуации свое слово должна сказать наука… 
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Рассматривая с точки зрения практика «перелопаченные» за мно-
гие годы академические работы в области прокьюремента, могу раз-
делить их на три большие части. Одна часть работ страдает излиш-
ним теоретизированием и умозрительностью научных заключений. 
В таких работах оценка и моделирование событий и фактов «вырва-
ны» из контекста закупочной действительности, любая новая «ввод-
ная», сводит на нет как модель, так и выводы. Использование в таких 
работах «птичьего» академического языка дополняет картину. В ре-
зультате, умозаключения автора радуют только академическую обще-
ственность, никакого практического прозрения сфере закупок не при-
носят, а несчастного практика, прочитавшего эти умозаключения, от-
вращает от науки навсегда. 

Вторая часть работ является эмпирической, охватывает огром-
ные массивы информации, но более чем скромна в области понима-
ния природы описываемых событий и тенденций и совсем часто оши-
бается в прогнозах закупочной «погоды» на завтра. Таких работ в 
области закупок много, но для выработки стратегических закупочных 
решений они – слабые помощники. 

Третья часть академических работ сложна и недоступна понима-
нию практиков в связи со сложностью анализируемых экономических 
механизмов. Практики смотрят на такие труды как с большим пиете-
том, так и с большой опаской, поскольку не знают, как переложить их 
в конкретные закупочные решения так, чтобы не превратить еже-
дневный труд закупщика в еще более обременительный и еще ме-
нее эффективный.  

Именно на анализе такого рода академических работ, вскрываю-
щих причины тех или иных рисков и эффектов в закупках, и сосре-
доточен этот труд. Ценность этой книги велика с академической точ-
ки зрения, поскольку она знакомит читателя с экономикой интерес-
нейшей отрасли – сферы закупок и обобщает большую часть разроз-
ненных научных работ в этой области.  

Однако ценность этого руководства огромна и с точки зрения 
практика – это не просто перевод хорошей академической работы с 
английского на русский, это перевод с академического на практиче-
ский язык экономических закономерностей эффективного дизайна за-
купок. Надеюсь, что чтение этого труда будет не только гимнастикой 
ума, но и вдохновит наших читателей на оптимизацию своих закупоч-
ных решений.  
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Переводчики и научный редактор русского перевода стремились 
как можно бережней обращаться с мыслью авторов, иногда в ущерб 
легкости чтения и унификации перевода. Нам очень хотелось до-
нести до Вас, дорогие читатели, дух и стилистику этого труда мно-
гих авторов, сохранив их приверженность к определенным пробле-
мам и терминам закупок и в то же время давая отсылки к другим ав-
торам, поднимающим те же вопросы в других частях этого Руковод-
ства, а также отсылая к нашей российской практике закупок. 
 
 
Удачи и увлекательного чтения! 
 
 

Научный редактор русского перевода 
Ирина Владимировна Кузнецова 



 
 

ЧАСТЬ I  
 

Общие вопросы 
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1 Введение 

 
Никола Димитри, Густаво Пига, Джанкарло Спаньоло 

Nicola Dimitri, Gustavo Piga, Giancarlo Spagnolo 

 
1.1. Для чего нужно Руководство по закупкам? 
 
 

На закупки приходится большая часть общей экономической дея-
тельности. Суммарная стоимость сделок по государственным закуп-
кам в странах ЕС составляет около 16% от ВВП, а в США – около 
20%

1
. Стоимость сделок в частном секторе достигает еще более вы-

соких показателей и продолжает расти за счет тенденции выставлять 
непрофильные направления деятельности на аутсорсинг. 

Таким образом, эффективное проведение закупок необходимо как 
для обеспечения выживания и прибыльности частных компаний, так 
и для эффективного получения ресурсов для социальных нужд и/или 
снижения налогов в государственном секторе. Выбор механизма за-
купок напрямую влияет на деятельность предприятия и государст-
венной экономики: в краткосрочной перспективе – определяя стои-
мость и качество элементов системы снабжения, в долгосрочной – 
отражая готовность поставщика и организаций в целом инвестиро-
вать в научные разработки и проводить инновационную политику. 

Управление закупками является, тем не менее, сложным процес-
сом, так как проблемы выбора поставщиков непосредственно свя-
заны с риск-менеджментом. Более того, в связи с динамическим и 
повторяющимся характером закупок краткосрочные цели зачастую 
вступают в противоречие с долгосрочными. Стратегические решения 
в закупках должны приниматься с учетом будущего развития отноше-
ний между поставщиком и закупщиком. Недостаточное внимание со 
стороны крупных закупщиков к поддержанию постоянных отношений 

                                                 
1 См.: http://europa.eu.int/comm/internal_market/publicprocurement/index_en.htm 
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с потенциальными подрядчиками и к влиянию цепочки поставок на 
развитие отрасли в целом может отрицательно отразиться на цене 
и качестве закупаемого продукта. Эта отличительная особенность 
сферы закупок подчеркивает важность роли деловой репутации.  

К сожалению, не существует универсальной схемы эффективно-
го дизайна закупок: при планировании закупочных решений надо при-
нимать во внимание разнообразие и сложность каждой конкретной 
ситуации. Тем не менее для большинства решений по закупкам су-
ществует ряд ключевых механизмов, на которых и сконцентрировано 
данное Руководство, предоставляющее инструментарий для исполь-
зования их в различных закупочных ситуациях. 

Стратегические решения по закупкам требуют участия компетент-
ных профессионалов, особенно, если речь идет о поставках иннова-
ционных товаров и услуг. Профессионализм в данном случае заклю-
чается не только в способности оценить тенденции рынка, но и вклю-
чает более общие навыки в правовых и стратегических вопросах. 

Что касается последнего, стратегической необходимостью этого 
руководства является преодоление разрыва между экономическими 
исследованиями и практикой проведения закупок. По нашему мне-
нию, юридический профессионализм в сфере государственных заку-
пок, во многом благодаря существующим трудам, развивался быст-
рее, чем профессиональные знания, рассмотренные в этой книге. 
Вместе с тем вопросы эффективности и стратегии закупок не менее 
актуальны или даже важнее, чем вопросы правового сопровождения. 
Эти вопросы в конечном итоге должны быть изучены и экспертами 
по правовым вопросам для надлежащего включения их в структуру 
закупочных контрактов и внесения изменений в существующее зако-
нодательство, не всегда предусматривающее осуществление наибо-
лее разумных закупочных стратегий. 

Таким образом, цель этой книги двояка. С одной стороны, Руковод-
ство послужит источником информации о новейших теоретических 
экономических исследованиях в этой области для специалистов, за-
нимающихся практической закупочной деятельностью, и поможет им 
разрешить возникающие проблемы практического дизайна закупок

2
. 

                                                 
2 То есть формирования закупочных планов, планов-графиков, обоснований, требова-
ний документации о закупке и условий контракта. – Примеч. научного редактора рус-
ского перевода И.В. Кузнецовой. 
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С другой стороны, книга расскажет исследователям о важнейших 
практических вопросах организации закупок, стимулируя новые пло-
дотворные исследования в этой области. По этой причине особое 
внимание в ней было сконцентрировано на рассмотрении и обсуж-
дении тематических исследований и примеров, отражающих специ-
фику различных ситуаций в сфере закупок. 

 
1.2. Терминология и основные определения 
 
 

Область закупок характеризуется отсутствием единой общепринятой 
терминологии; одинаковые или похожие ситуации в разных странах 
и регионах описываются разными терминами, и данные различия 
часто приводят к недопониманию. 

Различия особенно заметны в терминологии процедур конкурент-
ных торгов (competitive bidding). Основным источником различий яв-
ляется среда использования терминов. К примеру, экономисты обыч-
но относят к «торгам» как поданные в конвертах (запечатанные) кон-
курентные предложения, в связи с чем процедуру называют закрыты-
ми торгами (sealed bid), так и процедуры динамических конкурентных 
торгов, и те и другие называя аукционами. В то же время закупщики 
под аукционами понимают исключительно динамические открытые 
конкурентные процедуры с понижением цены (descending-in-price), 
а закрытые конкурентные торги называют «закрытым тендером» 
(sealed-bid tendering)

3
. В правовых документах также используется 

своя терминология: например, в Директиве ЕС по госзакупкам 2004 г. 

                                                 
3 Путаница усугубляется тем, что в российской закупочной практике и законодатель-
стве закрытыми называются не торги, на которые поставщики подают закрытые (за-
печатанные в конвертах) предложения (заявки), а совсем иные торги, на которые при-
глашаются не все участники рынка, а только те, кому направлено специальное при-
глашение. Указанные авторами закрытые конкурентные торги в России называются 
открытым конкурсом. Понятие «тендер» в законодательстве о государственных за-
купках и публичном праве России отсутствует, в связи с чем на практике это понятие, 
в обход использующимся в ГК РФ понятиям «конкурс» и «аукцион», как безотзыв-
ной оферты, используется в корпоративном секторе как тот же конкурс, аукцион или 
запрос предложений, но с отзывной офертой, дающей возможность заказчику на лю-
бом этапе процедуры до заключения контракта отказаться от проведения торгов и не 
заключать контракт даже с победителем. – Примеч. научного редактора русского 
перевода И.В. Кузнецовой. 
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упомянуты только «электронные аукционы», но не закрытые торги, 
используемые в постановлениях о государственных закупках США.  

Учитывая подобное разнообразие терминов, авторы постарались 
гармонизировать используемую лексику. Выбор был сделан в пользу 
компромисса между различными терминами, используемыми потен-
циальными читателями книги, таким образом, чтобы все чувствова-
ли себя достаточно комфортно. За редкими исключениями, термины 
«закупщик» (procurer) и «покупатель» (buyer) по ходу книги будут 
взаимозаменяемы, так же как «участники торгов» (bidder) и «постав-
щики» (supplier), редко – «продавцы» (seller). Под словом «подряд-
чик» (contractor) будет подразумеваться законтрактованный постав-
щик. Термины «конкурентные торги» или «тендер» будут использо-
ваться для обозначения торгов в широком экономическом смысле. 
В частности, в книге будут упоминаться «закрытый тендер» (закрытые 
торги) и «динамические торги»; второй термин используется для обо-
значения открытых закупочных торгов на понижение цены. Наконец, 
под словосочетанием «тендерное предложение» (tender) подразуме-
вается конкурсное технико-коммерческое предложение. Подробнее оз-
накомиться с терминологией книги читателю поможет Глоссарий. 

 

1.3. Структура и содержание книги 
 
 

Книга состоит из шести частей, каждая из которых раскрывает одну 
основную тему, интересную для эффективной практики. После всту-
пительной части в Руководстве будут рассмотрены некоторые общие 
принципы стратегии закупок, дизайна процедуры конкурентных тор-
гов, критерии привлечения и отбора участников, методы предотвра-
щения сговора и коррупции, а также закупки и инновации в динами-
ческой перспективе. 

 
1.3.1. Часть I. Общие вопросы 
 

Данная часть является вводной и знакомит читателя с основными те-
мами Руководства, обосновывает объем и структуру тем. Глава 2 по-
священа обсуждению различных практик в сфере государственных 
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закупок. В главе подробно описываются результаты исследования, 
проведенного компанией Consip в ряде европейских и некоторых не-
европейских стран. Авторы отмечают, что в большей степени разли-
чия в государственных закупках касаются процедур, применяемых в 
разных странах. Этот вывод имеет решающее значение в понимании 
подходов и методов, изложенных в книге. Читателю будет интересно 
сравнить результаты исследования с предлагаемыми практическими 
рекомендациями по таким темам, как выбор формата конкурентных 
торгов или правила начисления баллов участникам торгов и т.д. 

 
1.3.2. Часть II. Основные стратегические принципы 
 

Эта часть состоит из трех глав, каждая из которых посвящена одному 
из общих аспектов дизайна закупок. Первым важным решением при 
создании системы закупок в комплексной системе управления орга-
низацией является выбор степени централизации закупок. Данный 
вопрос, в общем, относится к теме делегирования полномочий – про-
блеме широко изученной, хотя и не очень широко в сфере государ-
ственных закупок. В Главе 3 авторы отмечают неоднородность ре-
зультатов практических наблюдений и широкое разнообразие исполь-
зуемых закупочных схем. В то время как в государственном секторе 
наблюдается усиление централизации, системы закупок в частных 
компаниях более разнообразны, с большим наличием смешанных мо-
делей, сочетающих элементы как централизованных, так и децентра-
лизованных систем. Данная глава формулирует основные причины 
поддержки централизованных или децентрализованных (делегиро-
ванных) закупок. 

После определения общего дизайна и степени делегирования 
полномочий в системе закупок заказчик (покупатель) должен решить 
другую важную проблему – определить типы и структуру закупочных 
контрактов. Они должны быть направлены на достижение желаемого 
качества по максимально низкой цене, соответствующей затратам 
поставщика. В Главе 4 рассмотрены основные типы контактов, при-
меняемых в государственных закупках. По нашим наблюдениям, ос-
новным различием между ними являются разные возможности точно-
го описания стандартов качества в контракте. Данный момент очень 
важен, поскольку если закупщик не может включить в контракт пункт, 
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однозначно оговаривающий желаемые стандарты качества, он вы-
нужден полагаться на внедоговорные стимулы и методы воздействия 
на поставщика. 

Другим основополагающим аспектом закупочной стратегии, кото-
рую закупщики должны выбирать осторожно, чтобы получить требуе-
мые ценности за вложенные деньги (value for money), является вы-
бор покупателем процедуры определения победителя (присуждения 
контракта, awarding procedure). В Главе 5 анализируются достоин-
ства и недостатки выбора подрядчика путем проведения конкурент-
ных торгов и/или конкурентных переговоров. При проведении кон-
курентных торгов участники соревнуются за получение закупочного 
контракта путем подачи предложений (заявок), из которых закупщик 
выбирает наиболее экономически выгодное. В процедуре перегово-
ров покупатель индивидуально взаимодействует с одним или несколь-
кими приглашенными (выбранными) поставщиками, чтобы получить 
лучшие условия контракта. С одной стороны, конкурентные торги яв-
ляются более безличными, подотчетными и прозрачными, нежели 
переговоры; с другой, они, как правило, не допускают контактов меж-
ду покупателем и поставщиками, которые могли бы улучшить усло-
вия цены и качества. В свою очередь, переговорный процесс позво-
ляет закупщику обмениваться информацией с потенциальными по-
ставщиками и использовать их опыт при определении условий закупки. 
Авторы обсуждают влияние этих особенностей процедур на резуль-
таты закупок. 

 
1.3.3. Часть III. Стратегии конкурентных торгов 
 

Выбрав процедуру присуждения контракта на основе конкурентных 
торгов, закупщик должен определиться с форматом торгов и количе-
ством закупочных лотов. Третья часть книги посвящена этим двум важ-
ным вопросам дизайна закупок. 

Закупочные конкурентные торги бывают двух основных категорий: 
закрытые торги (тендеры)

4
 и открытые торги – динамический обратный 

аукцион (dynamic reverse auction
5
). В закрытых торгах поставщики по-

                                                 
4 Подробнее о видах закрытых торгов см. в Глоссарии. 
5 Английский термин «reverse auction» («обратный» аукцион) означает закупочные тор-
ги, в которых ставки на понижение цены делает не покупатель, а продавец, в отли-
чие от аукционов продаж.  
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дают (размещают) предложения (заявки), не имея информации о 
предложениях других участников, в то время как в открытых торгах – 
динамических аукционах ценовые предложения раскрываются в ходе 
торгов; таким образом, участники имеют возможность перебить 
ставку соперников до окончания торгов. Обе формы широко исполь-
зуются в закупках, но из чего исходить покупателю для принятия ре-
шения, какую из них выбрать? На этот вопрос отвечает Глава 6: тип 
торгов должен зависеть от сути неопределенности при выполнении 
контракта. Авторы отмечают, что, возможно, проблема проведения 
динамических аукционов заключается в вероятной излишней дли-
тельности их проведения, и обсуждают возможность контроля про-
должительности динамических аукционов без потери их эффектив-
ности для покупателя.  

Определение возможности разделить закупку на лоты для выстав-
ления на торги также является важным решением для закупщика. 
Это решение определяет и уровень конкуренции, и количество за-
купочных контрактов. В Главе 7 описывается, что объем и количество 
лотов на закупку часто определяются путем компромисса. С одной 
стороны, размещая небольшое количество крупных контрактов, за-
купщик имеет шанс использовать эффект экономии на масштабе за-
купки (охвата рынка) и тем самым минимизировать общую сумму за-
купки. С другой стороны, крупные лоты не позволяют небольшим 
компаниям принять участие в торгах и имеют нежелательные послед-
ствия для закупщика. Возможным отрицательным следствием разме-
щения крупных заказов может стать снижение уровня конкуренции 
на торгах, а также в тех сегментах рынка, где действуют поставщики. 
Авторы утверждают, что участие в торгах лишь небольшого количе-
ства крупных игроков увеличивает риск сговора между ними. Более 
того, сокращение количества участников на текущих торгах может 
отрицательно повлиять на результаты будущих торгов и на долго-
срочную стабильность уровня конкуренции рынка поставщиков. 

В случае если покупатель разбивает закупку на несколько лотов, 
ему необходимо выбрать формат проведения многоконтрактных 
конкурентных торгов (multi-contract competitive tendering). Выбор 
между многоконтрактными закрытыми торгами и открытым динами-
ческим обратным аукционом основан на тех же общих принципах, что 
и при размещении единого контракта, что обсуждается в Главе 6. 
Тем не менее наличие нескольких лотов создает новые элементы в 
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общем дизайне закупок, в частности, формат торгов может различать-
ся в зависимости от появления так называемой положительной или 
отрицательной комплементарности (взаимодополняемости). По-
ложительная (отрицательная) комплементарность для поставщика 
возникает, когда стоимость выполнения пакета контрактов ниже (вы-
ше), чем суммарная стоимость выполнения каждого контракта по от-
дельности. В любом случае, принятие заявок на пакет контрактов 
увеличивает конкуренцию. В Главе 8 рассматриваются только закры-
тые торги; Глава 9 посвящена многоконтрактным динамическим аук-
ционам и способам учета отрицательной или положительной компле-
ментарности.  

В Главе 9 подробно рассмотрены следующие три вида многокон-
трактных динамических аукционов: аукционы с одновременным сни-
жением цен по всем лотам (simultaneous descending auctions)

6
, аук-

ционы с фиксированным одновременным проведением торгов по всем 
лотам (simultaneous clock auctions), а также гибридные аукционы с 
фиксированным одновременным проведением и автоматически сни-
жаемой ставкой (clock-proxy auction). Эти инновационные форматы 
аукционов были внедрены лишь недавно в целях борьбы с аукцио-
нами с большим количеством предметов торгов, на множество свя-
занных товаров или услуг, когда для наиболее эффективного распре-
деления лотов требуется предварительное раскрытие цены. По мне-
нию авторов, выбор одного из трех указанных форматов зависит от 
характера комплементарности контрактов и степени дробления общей 
закупки. Открытый (динамический) характер торгов во всех трех случа-
ях способствует решению проблемы так называемого «проклятия по-
бедителя» и облегчает процесс принятия решений для поставщика 
в случаях большого количества лотов. 
                                                 
6 Simultaneous descending auctions – аукционы с одновременным снижением цен по 
всем лотам представляют собой новый вид аукционов, где после объявления теку-
щей цены на лоты участники аукциона делают свои ставки. После этого аукционист 
снижает цены на каждый лот с целью распределения лотов среди всех участников, 
сделавших на них ставку, таким образом, каждый участник аукциона получает не бо-
лее одного лота. Особенности этого вида аукциона: лоты продаются одновременно 
по ценам, которые устанавливают рыночное равновесие; каждые два подобных лота 
продаются по одинаковой цене; аукцион устанавливает окончательную цену лота ис-
ходя из максимально конкурентоспособной цены рыночного равновесия.  
Simultaneous clock auctions – тип проведения торгов, при котором одновременно с 
объявлением цен на лоты участники аукциона указывают только количество желае-
мых лотов. Таким образом, цена на каждый лот корректируется в соответствии с из-
быточным спросом. Процесс повторяется до тех пор, пока цена не достигнет рыноч-
ного равновесия. – Примеч. Густаво Пига. 
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1.3.4. Часть IV. Привлечение и отбор участников 
 

Среди закупщиков широко распространено мнение, что ключевым ас-

пектом эффективного проведения конкурентных торгов для покупа-

теля является участие в них крупных и опытных поставщиков. Имен-

но этой проблеме посвящены четыре главы Части IV книги, рассмат-

ривающие основные ситуации, для которых применимо указанное 

правило.  

Появление информационных и коммуникационных технологий (ИКТ) 

стимулировало развитие так называемых электронных торговых 

(закупочных) площадок (e-procurement platforms) – электронных по-

средников в сделках на двусторонних рынках. К примеру, в государ-

ственном секторе электронные площадки выступают посредниками 

между поставщиками, предоставляя их каталоги, и государственными 

институтами, получая от них доступ к каталогам и возможность раз-

мещения заказа на необходимую для государственных заказчиков 

продукцию. В Главе 10 авторы утверждают, что электронные площадки 

эффективны только в том случае, если им удается найти нужные 

стимулы для привлечения обеих сторон на соответствующем рынке к 

осуществлению максимального числа сделок. В частности, основным 

инструментом привлечения игроков является стоимость участия в 

процедурах торгов и пользования электронной площадкой. Цена 

пользования площадкой должна быть отделена от стоимости пере-

крестного субсидирования между двумя сторонами рыночных отно-

шений. В этой главе также рассмотрены элементы неценовой поли-

тики электронных площадок.  

В ходе анализа механизмов конкурентных торгов возникает воп-

рос о способах привлечения нужных поставщиков. В Главе 11 пока-

заны основные элементы привлечения определенной группы постав-

щиков к подаче заявок. В первую очередь, авторы рассматривают 

основные форматы конкурентных торгов, благоприятные для покупа-

теля, в частности, привлекательные как для крупных, так и неболь-

ших компаний. По мнению авторов, привлечение мелких компаний 

возможно лишь в случае их уверенности в том, что ставки не будут 

систематически перебиваться крупными фирмами. Кроме формата 

конкурентных торгов, авторы обсуждают другие важные аспекты ди-
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зайна закупок, влияющие на участие поставщиков, например, такие 

как выбор резервной цены
7
.  

Когда участникам конкурентных процедур предлагается предоста-
вить коммерческие и технические предложения, покупатель может 
учитывать свои собственные предпочтения, используя правила оцен-
ки двух составляющих предложений и присуждая контракт постав-
щикам, получившим наивысшую общую оценку. Шкала оценки со-
ставляется путем придания удельного веса технической и экономи-
ческой оценкам предложения участника. Изменяя вес составляющих 
оценки, закупщик может правильно «настроить» стимулы для по-
ставщиков, чтобы удовлетворить его (закупщика) предпочтения. На-
пример, если для закупщика качество имеет большее значение, чем 
цена, он может начислять большее количество очков за техническое 
содержание предложения; таким образом он сможет привлечь по-
ставщиков, предоставляющих услуги и товары более высоких стан-
дартов качества. Основываясь на понятии «экономической ценности 
элементов оценки» как основы структурирования предложений со 
стороны поставщиков, авторы в Главе 12 предлагают различные сис-
темы формирования шкалы оценки для требуемого удовлетворения 
потребностей закупщика. 

Важным вопросом привлечения квалифицированных участников 
является определение способности отдельного поставщика в полной 
мере обеспечить требуемую производительность (своевременное и 
качественное исполнение контракта). Зачастую в конкурентных про-
цедурах принимают участие компании, испытывающие финансовые 
трудности и старающиеся выиграть контракт, чтобы попытаться вы-
жить на рынке. В связи с этим контракт, присужденный по аномально 
низкой цене, не является обязательно «хорошим» для закупщика; 
такая цена может быть предложена рискованным участником, не 
имеющим возможности исполнить контракт соответствующим требо-
ваниям образом (в должном объеме, своевременно и качественно). 
Но как предотвратить данный риск? В Главе 13 авторы обсуждают, 
как введение ограниченной ответственности меняет отношение по-
ставщиков к риску и влияет на возможность появления рискованных 
предложений. Авторы также предлагают способы учета аномально 
                                                 
7 Расчет и объявление начальной максимальной цены контракта. – Примеч. науч-
ного редактора русского перевода И.В. Кузнецовой. 
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низких тендерных предложений в дизайне закупки и сравнивают эти 
меры с относительными преимуществами гарантийных финансовых 
инструментов третьей стороны – аккредитивов и поручительств. 

 
1.3.5. Часть V. Предотвращение сговора и коррупции 
 

Торги, успешные для закупщика в контексте низкой цены и высокого 
качества, основываются на степени конкуренции между участниками. 
Если конкуренция в цене и качестве будет ослаблена участниками, 
исход торгов нарушит цели покупателя.  
Глава 14 посвящена обсуждению путей предотвращения сговора. 

По наблюдениям авторов, образованию картелей при проведении за-
купок способствуют множество факторов, наиболее важные из кото-
рых: количество участников, барьеры для входа на торги, сроки рас-
крытия информации о результатах торгов, асимметричность компа-
ний в отношении возможностей и затрат, а также рыночные доли в 
случае разделения закупки на однородные лоты. Авторы отмечают, 
что риск сговора различается в зависимости от вида торгов – закры-
тые они или проводятся в форме реверсивного аукциона, это торги 
первой цены или второй цены. Ссылаясь на результаты большого 
исследования, авторы обсуждают, что должен делать закупщик, если 
он подозревает участников в создании картеля.  

Бороться с формированием кольца антиконкурентных ставок на 
аукционе (anti-competitive bidding rings) можно либо усилением мер 
по предотвращению создания картелей на торгах, либо повышением 
наказания за создание картеля при его выявлении. Свои плюсы есть 
у обеих стратегий, о чем повествует Глава 15 на примере нескольких 
интересных кейсов тематического исследования судебных разбира-
тельств по делу картелей. Авторы анализируют ситуации, в которых 
предотвращение сговора может быть эффективней, чем наказание 
за его создание. Они также отмечают, что картели могут принимать 
разные формы в зависимости от выбранного формата торгов. Благо-
даря наличию обширной информации о картелях на аукционах про-
даж, а также с учетом того, что логика образования картелей схожа в 
аукционах продаж и в закупочных аукционах, авторы имеют возмож-
ность рассмотреть оба сценария. Основываясь на прошлой практике, 
авторы также изучают взаимосвязь между сговором и субподрядом.  
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Коррупция является еще одним источником, генерирующим неже-
лательные и искаженные результаты торгов для закупщика. Так как 

коррупция может возникать, когда покупатель выступает в интересах 

третьего лица, она может иметь место и в государственном, и в ча-
стном секторах. Основным последствием коррупции является присуж-

дение контракта потенциально неэффективной компании, возможно, 

по завышенной цене, в обмен на взятку. В Главе 16 рассмотрены 
три вида коррупции в конкурентных торгах: сговор на торгах с коррек-

тировкой цены (bid rigging), манипулирование заявками (bid orches-

tration) и искажение оценки качества (distortion of quality ranking), т.е. 
экспертной оценки технической части тендерного предложения. Сре-

ди прочего авторы отмечают, что уровень коррупции зависит также от 

сложности процедуры торгов и использования электронного формата 
подачи заявок. Авторы обсуждают ряд мер, призванных свести к ми-

нимуму риск коррупции в сфере государственных закупок. 

 
1.3.6. Часть VI. Факторы, влияющие на повторяющиеся  
закупки и инновации 
 

Эта часть посвящена некоторым аспектам закупок, основной отличи-
тельной чертой которых является их повторяемость (цикличность, ди-
намика).  

Важной характеристикой повторяющихся (циклических) закупок яв-
ляются потенциальная стоимость смены подрядчика покупателем. 

По истечении срока действия контракта перед закупщиком встает 

дилемма: оставить ли существующего подрядчика или выбрать дру-
гого. Если существующий подрядчик надлежащим образом исполнял 

условия контракта, закупщик может присудить новый контракт ему, 

тем не менее добросовестное исполнение подряда вовсе не означа-
ет, что иной поставщик не смог бы предоставить лучший продукт. Од-

нако у покупателя могут возникнуть издержки, связанные со сменой 

подрядчика, которые подлежат внимательному изучению. В Главе 17 
рассмотрены оптимальные стратегии циклических (динамических) за-

купок с учетом издержек смены подрядчика. Авторы также рассмат-

ривают последствия внедрения новых технологий и организационных 
изменений компаний. 
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Стороны, вовлеченные в постоянное взаимодействие, могут соз-
дать репутацию в отношении качества предоставляемых услуг, так 
как их деятельность можно отслеживать. Если покупателю известна 
эффективность обслуживания участниками торгов аналогичных конт-
рактов, он может делать предварительные выводы об эффективно-
сти того или иного поставщика. Снижая риск оппортунистического по-
ведения, хорошая деловая репутация способствует возникновению 
доверительных отношений и росту числа сделок. Возможность соз-
дать хорошую репутацию особенно важна на электронных торговых 
площадках при большом количестве анонимных участников. В Гла-
ве 18 авторы определяют основные характеристики простых и эф-
фективных механизмов создания репутации на электронных закупоч-
ных площадках и в электронной торговле в общем, а также роль этих 
механизмов в привлечении новых участников торгов. Учитывая зна-
чимость репутации, авторы изучают возможности предотвращения 
появления ложных отзывов о репутации поставщиков, которые могут 
дискредитировать значение репутационных механизмов. Наконец, в 
этой главе авторы рассматривают способы применения механизмов 
создания репутации в государственных закупках. 
Инновации стали ключевым конкурентным показателем для ком-

паний и в целом для государств. Глава 19 посвящена обсуждению 
оптимального дизайна прямого приобретения инновационных услуг 
и товаров и также непрямым косвенным методам закупок, стимулиру-
ющим развитие инноваций у поставщиков или в регионе, отрасли, 
стране. Что касается прямых методов, Руководство рассматривает и 
дает указания относительно того, могут ли закупщики использовать 
механизм грантов (премий) за ожидаемое (ex ante prize) или факти-
ческое (ex post) достижение требуемого инновационного результата 
вместо закупочного конкурса на приобретение инновационной про-
дукции или присуждения права интеллектуальной собственности. 
В отношении непрямых методов авторы обсуждают, как крупному 
покупателю следует совершать переход к новому технологическому 
стандарту; как изменять методы управления рисками в закупках, если 
первостепенной задачей становится внедрение инноваций; ряд дру-
гих практических методов организации закупок для стимулирования 
процесса инноваций среди поставщиков на макро- и микроуровнях.  
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