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Влияние стратегии 
устойчивого развития 
на эффективность закупочных 
процедур на этапе внедрения 
кодекса поведения
Аннотация
Вопросы устойчивого развития в контексте закупок часто остаются нераскрытыми, по-
скольку ключевое внимание уделяется социальным и экологическим воздействиям, свя-
занным с операционными процессами предприятий. Вместе с тем риски и возможности, 
скрытые в цепочках поставок, значительно влияют на достижение целей устойчивого раз-
вития предприятия. В статье приведены сведения о базовом этапе внедрения стратегии 
устойчивого развития применительно к закупкам, который характеризуется обновлением 
политики закупок предприятия и использованием документа, регламентирующего ожи-
дания предприятия в части особенностей построения внутренних и внешних процессов 
и процедур поставщиков, который принято называть кодексом поведения или кодексом 
ведения бизнеса. В статье приводится модель работы с данным документом и исследуется 
его влияние на эффективность проведения закупочных процедур в зависимости от дина-
мики внедрения и ожиданий степени соответствия требованиям его положений для раз-
личных категорий поставщиков. Установлено, что последовательная и пошаговая работа 
согласно приведенной модели по внедрению кодекса поведения не приводит к снижению 
эффективности закупок.
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The Impact of a Sustainable 
Development Strategy on the 
Eff ectiveness and the Effi  ciency 
of Procurement Procedures 
at the Stage of Implementing 
a Business Code Conduct
Abstract
Issues of sustainable development in the context of procurement oft en remain undisclosed since 
key attention is paid to the social and environmental impacts associated with the operational pro-
cesses of enterprises. At the same time, the risks and opportunities hidden in supply chains have 
a signifi cant impact on achieving the sustainable development goals of the enterprise. Th e article 
provides information on the basic stage of the implementation of the sustainable development 
strategy in relation to procurement, which is characterized by the updating of the procurement 
policy of the enterprise and the use of a document regulating the expectations of the enterprise 
in terms of the specifi cs of building internal and external processes and procedures of suppli-
ers, which is commonly called the code of conduct or the code of business conduct. Th e article 
presents a model of working with this document and examines its impact on the eff ectiveness of 
procurement procedures, depending on the dynamics of implementation and expectations of the 
degree of compliance with the requirements of its provisions for various categories of suppliers. It 
is established that consistent and step-by-step work according to the above model on the imple-
mentation of the code of conduct does not lead to a decrease in procurement effi  ciency.
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social signifi cance in procurement.

For citation: Zaitseva M.V. Th e impact of a sustainable development strategy on the eff ectiveness and the 
effi  ciency of procurement procedures at the stage of implementing a business code conduct // Issues of Risk 
Analysis. 2022;19(5):20-27, (In Russ.), https://doi.org/10.32686/1812-5220-2022-19-5-20-27

Th e author declare no confl ict of interest.

Содержание

Введение
Основная часть
Заключение
Литература

Maria V. Zaitseva,
Plekhanov Russian University 
of Economics,
Stremyanny lane, 36, Moscow, 
117997, Russia



22

Риски устойчивого развития    Проблемы анализа риска, том 19, 2022, № 5

Sustainability Risks   Issues of Risk Analysis, Vol. 19, 2022, No. 5

Научная статья

Original Article

Введение
Устойчивое развитие для функции закупок опреде-
ляют как набор процессов и процедур, нацеленных 
на удовлетворение стратегических, операционных 
и  тактических потребностей предприятия в  про-
дуктах (товарах, услугах), выстроенных так, чтобы 
обеспечить оптимальное соотношение качества 
и стоимости данных продуктов на всем жизненном 
цикле контракта посредством создания и обретения 
выгод не только для предприятия, но и для общест-
ва, сводя к минимуму ущерб, наносимый операци-
онной деятельностью предприятия и деятельностью 
цепочек поставок, окружающей среде [1, с. 42; 6, c. 4; 
14, с. 110]. Как видно из определения, реализация 
стратегии устойчивого развития функции закупок 
заключается в необходимости комбинирования та-
ких понятий, как: 

1) стоимость контракта, часто определяемая 
обеспечением требуемого уровня экономии и эф-
фективным управлением бюджетом; 

2) гарантия заданного уровня качества продукта; 
3) достижение социальной значимости или от-

сутствие негативного эффекта на окружающую сре-
ду [15, с. 106].

Комбинирование данных понятий путем управ-
ления ожиданиями о краткосрочных и долгосроч-
ных целях предприятия, их коммуникация и вери-
фикация, по заявлениям многих экспертов [3, с. 14; 
7, с. 214; 9, с. 102], является одной из важнейших 
проблем в области устойчивого развития. В част-
ности, первый вице-премьер РФ Андрей Белоусов 
в  интервью, посвященных декарбонизации РФ, 
многократно указывал на данную проблему и воз-
можные пути ее решения в масштабах страны. Со-
гласно модели адаптации функции закупок к  по-
вестке устойчивого развития [5, с. 59], которая по-
лучила широкое применение как в международных 
публичных закупках, так и в бизнес-среде, в мас-
штабах предприятия реализация целей устойчивого 
развития применительно к функции закупок может 
быть разделена на несколько направлений:

 • внедрение обновленной политики закупок 
и кодекса ведения бизнеса, которые, к примеру, фо-
кусируют усилия по поиску и подбору поставщиков 
предпочтительно локальных или национальных 
вместо международных;

 • формализация потребности или операционные 
цели и деятельность предприятия, которые определя-
ют объем, частоту, локацию, характеристики потреб-
ляемых предприятием продуктов и услуг (например, 
компания — производитель печатного и  копиро-
вального офисного оборудования приняла решение 
о  поддержани и инициатив покупателей в  области 
устойчивого развития и переходе к предоставлению 
оборудования в лизинг и аренду вместо продажи, что 
сокращает капитальные затраты покупателей);

 • отбор в ходе проведения закупочных проце-
дур, где демонстрируется приверженность поку-
пателя продуктам, отвечающим высоким требова-
ниям устойчивого развития, посредством оценки 
предложений по параметрам, комбинирующим сто-
имость, качество и экологичность или социальную 
направленность.

Однако обширная практика, накопленная про-
фессиональным международным закупочным со-
обществом за более чем два десятилетия (с момен-
та формализации понятия устойчивого развития 
в 1987 г. [12, с. 43] по настоящее время), показывает, 
что каждое из данных направлений характеризуется 
признаками ограничения конкуренции и снижения 
эффективности проведения закупочных процедур, 
обусловленными необходимостью инвестиций, пе-
рестроения операционных процессов, привлечени-
ем новых компетенций для поставщиков. Рассмо-
трим базовое направление из приведенной выше 
иерархии, которое характеризуется комплексной 
реализацией кодекса ведения бизнеса (кодекса по-
ведения для поставщиков) и обновленной полити-
ки закупок, с точки зрения управления негативным 
воздействием на эффективность проведения заку-
почных процедур в  рамках отдельной категории 
продуктов при проведении закупочной процедуры.

Основная часть
Как отражение стратегии предприятия в  целом 
и  устойчивого развития в  частности первым ша-
гом функции закупок является формирование или 
адаптация политики закупок и  кодекса ведения 
бизнеса. Формы отчетности CDP и SASB [2, с. 42; 
10, с. 5] в области устойчивого развития содержат 
соответствующие области раскрытия информации 
о  корпоративной политике и  деятельности, на-
правленной на изменение формы ведения бизнеса 



Зайцева М.В.  Влияние стратегии устойчивого развития на эффективность закупочных процедур...

Maria V. Zaitseva The Impact of a Sustainable Development Strategy on the Eff ectiveness and the Effi  ciency...

23

поставщиками, предполагающие указание данных 
о вовлеченности поставщиков и изменении заку-
почных процедур.

Кодекс ведения бизнеса со держит основные 
ожидания или требования покупателя к процессам 
предприятия поставщика. Примеры разделов, со-
держащихся в кодексе ведения бизнеса, могут быть 
следующие [16, с. 3].

Раздел «Окружающая среда».
 • Поставщики должны соблюдать все применя-

емые законы и иные нормативные акты в области 
защиты окружающей среды. 

 • Поставщики должны постоянно совершенст-
вовать свою деятельность по охране окружающей 
среды, например, посредством реализации про-
граммы или комплексного плана по оздоровлению 
окружающей среды. 

 • Поставщики должны работать в сфере поддер-
жания, защиты и  восстановления окружающей 
среды посредством энергосбережения, переработки 
и надлежащей утилизации отходов, рационального 
водопользования.

Раздел «Реализация кодекса».
 • Поставщики должны принимать все надле-

жащие меры, чтобы принципы настоящего кодекса 
были доведены до сведения всех сотрудников и по 
всем цепочкам поставок. 

 • Поставщики должны также принимать все 
надлежащие меры, чтобы принципы настоящего ко-
декса были приняты и соблюдались их сотрудника-
ми, поставщиками. 

 • Компания оставляет за собой право осущест-
влять необходимый контроль, чтобы обеспечить 
соблюдение данного кодекса по всей цепочке по-
ставок. Контроль может заключаться в самооценке, 
аудите сотрудниками компании, а также в аудите, 
проводимом третьими лицами.

Многие международные и российские предпри-
ятия внедряют данные документы по всей цепочке 
поставок, тем самым коммуницируя ожидания или 
предъявляя требования к поставщикам по соблюде-
нию норм и стандартов в области охраны окружаю-
щей среды, социальной ответственности, промыш-
ленной безопасности, охраны труда, этики. Напри-
мер, в компании, предоставляющей услуги связи, 
действует кодекс делового поведения поставщика 
(кодекс ведения бизнеса), содержащий минималь-

ные стандарты, соблюдение которых ожидается от 
поставщиков. Помимо добросовестности и  чест-
ности кодекс отмечает значимость соблюдения по-
ставщиками законов об охране окружающей среды 
и прав человека [13, с. 18]. В зависимости от уровня 
зрелости инициатив устойчивого развития пред-
приятия, ее функции закупок и цепочки поставок, 
рынков сбыта и закупок можно выделить несколь-
ко уровней соответствия кодексу ведения бизнеса, 
применение которого оказывает непосредственное 
влияние на уровень конкуренции как в рамках ка-
тегорий закупаемых продуктов, так и для отдельной 
закупочной процедуры, а также на ее эффектив-
ность.

1. Ознакомление. 
2. Ознакомление и неформальное принятие.
3. Ознакомление, принятие и подписание как не-

отъемлемой части договора между продавцом и по-
купателем.

4. Ознакомление, принятие, подписание как 
неотъемлемой части договора, единичный мони-
торинг исполнения обязательств в рамках кодекса 
путем самооценки поставщика, например, на этапе 
заключения договора. 

5. Ознакомление, принятие, подписание как не-
отъемлемой части договора, текущий регулярный 
мониторинг исполнения обязательств в рамках ко-
декса силами покупателя или независимой третьей 
стороной с использованием специализированных 
цифровых решений (например, ECOVADIS) и ком-
петентных независимых специалистов, прошед-
ших профессиональную аттестацию (например, 
IEMA, Institute of Environmental Management & As-
sessment (Институт экологического менеджмента 
и оценки)). 

Приведенная модель нашла отражение на прак-
тике и была исследована на примерах предприятий 
различных отраслей. Так, политика закупок и кодекс 
ведения бизнеса предприятия производственного 
сектора содержат три степени полноты соответст-
вия пяти требованиям в части охраны окружающей 
среды и социальной ответственности в зависимо-
сти от категории продукта и поставщика (таблица) 
к моменту завершения активной фазы внедрения 
инициатив устойчивого развития.

Применение требований зависит от уровня 
риска категории продукта и  объема контракта, 
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заключенного между покупателем и  поставщи-
ком [8, с. 4]. К моменту завершения активной фазы 
внедрения инициатив устойчивого развития 23% 
поставщиков предприятия, относимых к стратеги-
чески важным, в полной мере соответствуют всем 
пяти обозначенным требованиям, проходя регу-
лярный мониторинг. Однако требование полного 
соответствия было введено не единовременно для 
стратегически важных поставщиков, напротив: по-
сле внедрения предприятием обновленной полити-
ки закупок и кодекса ведения бизнеса проводилось 
постепенное ознакомление, далее самооценка по-
ставщика на соответствие требованиям, но без на-
ложения обязательств, выявление потенциальных 
улучшений с  целью приближения к  требованиям 
и разработка дорожной карты, и только после со-
ответствующих действий в рамках дорожной карты 
проводились оценка с привлечением независимой 
стороны и формализация требований путем вклю-
чения в договор между покупателем и поставщи-
ком. С точки зрения временной перспективы, учи-
тывая, что цепочка поставок покупателя включала 
более 7000 поставщиков, между принятием пред-

приятием принципов устойчивого развития путем 
обновления политики закупок совместно с кодек-
сом ведения бизнеса и  полным вовлечением всех 
стратегически важных поставщиков прошло чуть 
более трех лет. При этом вышло из сотрудничества 
такое количество поставщиков, которое составляет 
менее 0,5% потребления стратегически важной про-
дукции, что не отразилось негативно на эффектив-
ности проведения закупочных процедур. 

Другой пример предприятия сектора энергети-
ки также демонстрирует слаженную ра боту по всей 
цепочке поставок, результатом которой явилось не 
только сохранение уровня конкуренции несмотря 
на внедрение принципов устойчивого развития, но 
и  повышение операционной эффективности. Во-
влечение ключевых внешних заинтересованных 
сторон на ранних этапах дает возможность мини-
мизировать обозначенные выше риски и использо-
вать дополнительные, часто экспертные, компетен-
ции поставщиков. Предприятие стремится к 2050 г. 
достичь нулевого уровня выбросов. Все ключевые 
поставщики были проинформированы об амби-
циях покупателя задолго до внедрения принципов 

Таблица. Модель внедрения стратегии устойчивого развития функции закупок производственного 
предприятия
Table. Model for the implementation of the sustainable development strategy of the procurement function of the production enterprise

Требования Степень соответствия, %

менее 70 70—94 95—100

1. Коммуницировать принципы устойчивого развития в части охраны окружающей среды 
внутри организации-поставщика

М Р C, О

2. Внедрить принципы устойчивого развития в части охраны окружающей среды в поли-
тику закупок поставщика

М, Р О, Р C, О

3. Поставщику проводить регулярный мониторинг рисков, связанных с охраной окружа-
ющей среды, и сообщать о рисках критического уровня покупателю

М, Р О, Р C

4. Проводить регулярную оценку потенциала в части уменьшения негативного влияния 
операционной деятельности поставщика и его цепочки поставок и сообщать покупателю

О, М, Р Р C

5. Раскрывать широкой общественности информацию о целях и инициативах в рамках 
устойчивого развития в целом и охраны окружающей среды в частности

C, О C C

Примечание. Обозначения поставщиков: 
C — стратегически важные категории значительного объема и высоких рисков (стратегические и значимые); Р — катего-
рии с высоким риском и небольшим объемом (операционные или стратегические и значимые); М — категории с низким 
уровнем риска и небольшим объемом поставок (тактические и незначимые); О — категории с низким уровнем риска 
и большим объемом поставок (операционные и значимые).
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устойчивого развития в стратегию компании. Была 
определена отправная точка отсчета и  проведена 
оценка потенциала достижения целей устойчивого 
развития посредством управления ключевыми кон-
трактами. Были выбраны контракты и поставщи-
ки с наибольшим потенциалом в рамках ключевых 
корпоративных целей устойчивого развития. Так, 
в  фокусе оказалась работа по снижению выбро-
сов совместно с одним из ключевых поставщиков 
в  области экстракции, который разделяет стрем-
ление компании и проводит работу по изменению 
операционных процессов, в частности касающихся 
процессов факельного сжигания. Цель снижения 
выбросов формализована в контракте между сторо-
нами и имеет ясное числовое и процентное выраже-
ние: интеллектуальная платформа, разработанная 
поставщиком для опробования пластов испытате-
лем на кабеле, может предложить жизнеспособное 
альтернативное решение, которое позволит устра-
нить необходимость факельного сжигания и обес-
печит соблюдение критериев определения запасов 
[11, с. 31]. Прекращение факельного сжигания по-
зволяет проводить испытания и очистку скважин 
без сжигания углеводородов, данная технология 
позволяет избежать выбросов десятков тысяч тонн 
CO2 по сравнению с факельным сжиганием. 

Поступательное движение при реализации 
принципов устойчивого развития функцией заку-
пок является залогом успеха, а именно — достиже-
ния эффективной комбинации факторов стоимо-
сти, качества экологичности или социальной цен-
ности; и напротив: давление, излишняя динамика 
в  применении инициатив устойчивого развития, 
несогласованность могут спровоцировать неприя-

тие, выход из сотрудничества или формальное ис-
полнение обязательств без потенциала улучшения, 
что негативно сказывается на уровне конкуренции 
и эффективности проведения закупочных проце-
дур, как в примере, приведенном ниже.

Предприятие пищевой отрасли столкнулось 
с резким снижением уровня конкуренции в ходе 
проведения закупочной процедуры на приобре-
тение партии сырья при отказе 7 из 9 стратегиче-
ски важных поставщиков от участия в процедуре 
по причине того, что одним из требований было 
не только ознакомление и принятие кодекса веде-
ния бизнеса, но и включение в договор согласия 
на проведение регулярных оценок независимой 
стороной с  финансовым участием поставщика. 
В результате выхода из закупочной процедуры по-
чти 80% поставщиков стоимость контракта могла 
вырасти более чем на 27%, однако процедура была 
признана не состоявшейся ввиду ограниченного 
числа участников. Данной ситуации можно было 
бы избежать, если бы поставщики были заблаго-
временно уведомлены о  внедрении предприяти-
ем покупателя стратегии устойчивого развития, 
и  была проведена предварительная самооценка. 
Таким образом, путем предварительной работы 
с  поставщиками предприятие покупателя могло 
бы избежать негативных воздействий от внедре-
ния принципов устойчивого развития на уровень 
конкуренции и, как следствие, обеспечить эф-
фективность проведения закупочной процедуры, 
которая выражается в достижении стоимостного 
преимущества, гарантии заданного уровня качест-
ва и обеспечении социальной з начимости или эко-
логической нейтральности. 

Рисунок. Исследование наиболее частых проблем, возникающих при внедрении стратегии устойчивого 
развития функции закупок 
Figure. Studies of the most frequent problems arising from the implementation of the sustainable development strategy of the procurement 
function

Опрос: с какими проблемами Вы сталкиваетесь при внедрении 
и реализации программ устойчивого развития в закупках и цепочке поставок

1. Отсутствие внутреннего понимания важности вопросов УР 
 (по компании, внутри функции закупок)
2. Недостаточное понимание поставщиками целей УР
3. Отсутствие достоверных данных от поставщиков и по компании
4. Высокая стоимость мониторинга исполнения целей УР внутри компании 
 и по цепочке поставок
5. Прозрачность цепочки поставок
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Приведенный пример не является уникаль-
ным. Исследование, результаты которого приведе-
ны на рисунке, подтверждает, что среди проблем, 
связанных с внедрением стратегии устойчивого раз-
вития функции закупок, доминируют несогласован-
ность и недостаточность компетенций в данной об-
ласти внутри компании и за ее пределами, а именно 
среди поставщиков [4, с. 14].

Выводы 
Исходя из вышеизложенного, очевидно, что са-
мым болезненным с точки зрения влияния на эф-
фективность проведения закупочных процедур, 
согласно модели, является переход поставщиков 
от ознакомления к принятию и от принятия к ре-
гулярному мониторингу. Таким образом, переходы 
между данными этапами должны сопровождаться 
оценкой уровня конкуренции путем выявления 
числа поставщиков, потенциально соответствую-
щих требованиям предприятия на момент оценки 
и готовых к внесению корректировок во времен-
ной перспективе, согласованной с предприятием 
покупателя. При корректном, последовательно 
выстроенном процессе внедрения кодекса поведе-
ния, описанном в модели, возможное негативное 
влияние на эффективность закупок инициатив, 
связанных с устойчивым развитием, нивелирует-
ся или сводится к  минимуму. Предлагаемая мо-
дель внедрения стратегии устойчивого развития 
функции закупок производственного предпри-
ятия является инструментом отражения данной 
стратегии в  преломлении функции закупок как 
составляющая неотъемлемых этапов формализа-
ции и  коммуникации потребности предприятия 
внутренней и внешней средам многократно повто-
ряющегося закупочного цикла. Комплексный под-
ход, основанный на использовании обсуждаемой 
модели, позволяет коммуницировать ожидания 
или предъявлять к  поставщикам требования по 
соблюдению норм и стандартов в сфере экологиче-
ской нейтральности, социальной ответственности 
и этики таким образом, что уровень конкуренции 
сохраняется, несмотря на внедрение принципов 
устойчивого развития и повышение операционной 
эффективности, на протяжении всего жизненного 
цикла контракта.
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