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Введение
Под общественным сектором в настоящей 

статье понимаются государственные учреж-
дения, обеспечивающие жизнедеятельность 
субъекта Российской Федерации и/или муни-
ципального образования по всем проявлениям. 
Сфера закупок для государственных нужд в об-
щественном секторе чрезвычайно широка и раз-
нонаправлена, в предметах закупок встречаются 
такие наименования как: канцелярские товары, 
оборудование для детских площадок, материалы 
для ремонта жилищного сектора, компьютеры, 
программное обеспечение, покупка специализи-
рованных транспортных средств, медикаменты, 
услуги аренды транспорта.

Во всем многообразии предметов закупок 
остается актуальным вопрос об эффективном 
механизме организации закупочной деятельно-
сти. Основная задача контрактной системы за-
ключается в том, чтобы «товары (работы, услуги) 
поставлялись по лучшей цене, требуемого каче-
ства, в необходимом объеме, своевременно и в 
указанное место» [15, с. 23] (Monczka R.,  Trent 
R., Handfield R., 2005). Поставки товаров (работ, 
услуг) должны приносить наибольшую пользу 
(социальный эффект), при этом обеспечивая 
экономию ресурсов в процессе закупок. Заку-
почная деятельность регулируется нормативно-
правовыми и подзаконными актами, внутрен-
ними регламентирующими документами, на-
правленными на обеспечение эффективности и 
прозрачности закупок.

В настоящее время складывается устойчи-
вая тенденция к оптимизации рабочих процес-
сов, сокращении времени работы специалистов 
над единичными проектами. В развитие данной 
тенденции все чаще на помощь руководителям 
общественного сектора предлагается такой ин-
струмент, как централизация.

В общественном секторе применяются три 
основные формы организации закупочной дея-
тельности: централизация, децентрализация и 
смешанная (гибридная) форма. Преимущества 
и недостатки централизации и децентрализа-
ции детально рассматриваются в публикациях 
научного и методического характеров, при этом 
набор плюсов и минусов у разных авторов не-
сколько отличается, однако не радикально [14, 
16] (Gurtaz C.A., Scherhag C., 2011), (Schmidt A., 
2011).

Смешанная форма организации закупочной 
деятельности выступает как логическое разви-
тие централизации и децентрализации закупок, 
однако в настоящее время нет строгой научной 
теории для расчета оптимального соотношения 
«централизация-децентрализация», а также од-
нозначности в выборе методов и механизмов по-
строения смешанных форм. В частности, не раз-
работан научно-методический аппарат для опре-
деления пропорций (соотношения) этих форм с 
учетом особенностей деятельности заказчиков. 
Представляет интерес механизм организации за-
купок на основе модели «shared service centers», 
которая рассмотрена ниже. 

CHOICE OF THE RATIO OF CENTRALIZATION AND DECENTRALIZATION 
IN THE PROCUREMENT ACTIVITIES OF THE PUBLIC SECTOR USING 
MATHEMATICAL TOOLS IN DECISION-MAKING

This article examines the evolution of forms of procurement organization in Russia and abroad, and identifies the advantages and 
disadvantages of centralized and decentralized forms of procurement organization. Approaches to differentiating the share of centralized 
and decentralized purchases are described. The prospects for the form of procurement organization based on the model of shared service 
centers are substantiated. Mathematical tools that allow to calculate the feasibility of using centralization to determine the optimal ratio 
of «centralization-decentralization» in procurement for public needs are considered. To analyze the array of needs of public sector 
organizations, it is proposed to use cluster analysis algorithms to build a typology of applications. To optimize the satisfaction of the needs 
of a single homogeneous grouping, the use of an analog of the single-product Wilson model for inventory management is justified.

Keywords: procurement for public needs, procurement management, shared service centers model, calculation of the optimal ratio 
«centralization-decentralization», mathematical tools, management decision-making.
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Развитие форм организации закупок в 
России и за рубежом

В Западной Европе до начала 80-х годов про-
шлого века в общественном секторе (в коммунах) 
доминировала централизованная форма органи-
зации закупок [14]. Подразделения коммуналь-
ных хозяйств формировали заявки и передавали 
их в подразделение, занимающееся централизо-
ванными закупками. Так как бюджет закупок был 
централизован, то нужны были объективные кри-
терии для  распределения средств, что не всегда 
удавалось осуществить на практике. Возникали 
трения, которые особенно усиливались при сис-
тематическом сокращении бюджета коммун.

Начало 90-х годов прошлого века характери-
зовалось распространением так называемой «но-
вой модели управления», впервые опробованной 
в Нидерландах (г. Тилбург), а затем в Германии 
(г. Кельн) и других западноевропейских городах. 
Суть концепции, лежащей в основе новой моде-
ли, состояла в том, что отдельные коммунальные 
подразделения (структуры) должны быть сами 
ответственны за приобретение необходимых 
товаров и услуг, то есть речь шла о переходе на 
децентрализованную модель. При этом закупоч-
ная деятельность должна учитывать социально-
политические цели и задачи, сформулированные 
руководством коммун, а также укладываться в 
рамки утвержденного бюджета  [14].

Спустя некоторое время, несмотря на ак-
тивное рекламирование и продвижение «новой 
модели управления», выявились ее недостатки. 
Стало очевидно, что эта модель не универсальна, 
поэтому руководству коммун необходимо учиты-
вать при выборе модели специфику закупаемых 
товаров и услуг, а также местные особенности 
функционирования коммун.

В период преобладания плановой экономи-
ки снабжение всех предприятий СССР госу-
дарственной собственности осуществлялось в 
основном по централизованной модели. Термин 
«закупка» отсутствовал, его эквивалентом высту-
пало словосочетание «материально-техническое 
снабжение». Исключение составляли немного-
численные предприятия потребительской коо-
перации, которые самостоятельно занимались 
закупками. Однако в ряде отраслей регулярно 
проводились ярмарки, на которых производите-
ли и потребители входили в непосредственные 
контакты, порождающие контракты на поставку, 
т.е. реализовывались элементы децентрализо-
ванной системы. Связано это, в частности, с тем, 

что информационно-коммуникационные тех-
нологии только к концу ХХ в. достигли уровня, 
позволяющего реализовать централизованную 
модель закупок в полном объеме, т.е. для всех 
предприятий государственной собственности 
(Лойко В.И., Луценко Е.В., Орлов А.И., 2018). 
Во времена СССР плановые органы в принципе 
не могли разработать адекватный план закупок 
из недостаточного развития информационно-
коммуникационных технологий, и это является 
причиной появления широко известных недо-
статков советской плановой системы.

После развала СССР и перехода на рыноч-
ные отношения практически все предприятия 
перешли на децентрализованную модель заку-
пок, для которой каждое учреждение (организа-
ция) разрабатывало собственный механизм заку-
пок. В настоящее время в РФ государственный 
сектор (включая муниципальные организации), 
крупные предприятия, холдинги, корпорации 
и т.д. широко практикуют использование цен-
трализованных форм организации закупочной 
деятельности. Эта тенденция прослеживается в 
мегаполисах и крупных городах. 

В работе [5] (Малайрев А.С., Белев С.Г., 2016) 
отмечается, что основной эффект централизации 
закупок состоит в снижении закупочных цен при 
увеличении объема заказа. Возникает так назы-
ваемая  «экономия от масштаба». Однако полу-
чение экономии от масштаба в рамках центра-
лизованной модели не гарантирует роста резуль-
тативности (эффективности) закупочной дея-
тельности  по сравнению  с децентрализованной 
моделью организации закупок. Эффективность 
централизованной закупки выше в том случае, 
если цена одного и того же товара (работы, услу-
ги) ниже, чем при децентрализованной модели. 
При этом, благодаря типизации и стандартиза-
ции закупочной документации, снижаются тру-
дозатраты и административные барьеры. Умень-
шается ряд видов рисков (Орлов А.И., 2014, 2015) 
[8-9], в частности, риски поставщика. 

Необходимо учитывать отраслевые особен-
ности закупок для государственных нужд раз-
личных заказчиков. Имеются в виду закупки, 
направленные на удовлетворение потребностей 
населения. Анализ тенденций в организацион-
ных формах закупочной деятельности показы-
вает, что ни одна из них не имеет решающих 
преимуществ и требует наличия баланса между 
централизацией и децентрализацией с учетом 
специфики деятельности заказчика. Авторы 
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предлагают для получения сбалансированного 
решения использовать математические инстру-
менты, построенные на основе соответствую-
щих моделей и методов.

Степень централизации и 
децентрализации в смешанной форме 

организации закупок
В результате детального изучения процес-

сов формирования и осуществления закупок 
специалисты неизбежно приходят к выводу об 
отсутствии в чистом виде централизованных и 
децентрализованных закупочных процессов [1] 

(Козенкова Т.А., 2014). В процессах закупочной 
деятельности в той или иной форме встречают-
ся различные соотношения централизации и де-
централизации. Таким образом, при принятии 
решения о выборе формы организации закупок 
следует учитывать основные преимущества и 
недостатки централизации и децентрализации, 
которые детально описаны в научных работах 
и представлены ниже в табличной форме (табл. 
1-2). Авторы не дают подробную расшифровку 
содержания отдельных ячеек таблиц, поскольку 
цель настоящего раздела – дать общую инфор-
мацию о свойствах централизованных и децен-

Основные преимущества централизации и децентрализации

Основные недостатки централизации и децентрализации

Таблица 1

Таблица 2

Лучшее знание рынков для закупок, высокий уровень 
информированности

Тесная и проактивная  совместная работа с поставщиками

Экономия за счет больших объемов закупок

Меньшие административные затраты, меньшие затраты 
на процесс закупки

Возможность осуществления оптимальной политики 
заказов и складирования

Привлекательный работодатель для специалистов в 
области закупок

Достижение высокого экономического результата

Упрощение контроля за работой специалистов в области 
закупок

Высокий уровень мотивации и ответственности за 
закупку ресурсов

Ослабление жесткости структур, благодаря появлению 
новых задач

Ускорение процессов закупки, благодаря сокращению 
уровней иерархии

Снижение транзакционных издержек

Высокая гибкость, закупочная деятельность проводится 
при необходимости

Небольшие или отсутствуют запасы на складе, низкие 
издержки складирования

Обеспечивает работу для мелких поставщиков, что 
позитивно влияет на занятость и налоговые отчисления

Возможность проявления большей инициативы 
специалистов по закупкам

Обилие бумажной документации, приводящее к росту 
затрат

Низкая инициативность сотрудников по причине 
внушительного объема документов, регламентирующих 
закупочную деятельность.

Излишнее количество этапов и шагов, что приводит к 
значительному сдвигу по времени от момента заказа до 
получения товара/услуги

Вероятность несвоевременной поставки заказанных 
материалов, что заставляет подразделения формировать 
излишние запасы

Вероятность ошибочного заказа из-за слабого знания 
специфики деятельности заказчика

Необходимость поиска или обучения специалиста по 
закупкам для каждого подразделения

Закупка одинаковых или аналогичных товаров / услуг 
различными подразделениями

Слабая регламентация и стандартизация процедур 
закупок, что приводит к дополнительным затратам 
времени на согласование закупок

Малая возможность влиять на цены и условия поставок

Низкая привлекательность работодателя для 
специалистов в области закупок

Преимущества централизации закупок

Недостатки централизации закупок

Преимущества децентрализации закупок

Недостатки децентрализации закупок
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трализованных процессах закупки.
Отметим, что в условиях развития цифровой 

экономики происходят изменения значимости 
тех или иных преимуществ и недостатков срав-
ниваемых видов процессов закупки. Так, при 
переходе к электронному документообороту 
снижается значение бумажной документации. 
Вероятность несвоевременной поставки зака-
занных материалов заставляет децентрализован-
ных заказчиков формировать излишние запасы, 
в то время как при централизованных закупках 
возможно перераспределение суммарных запа-
сов между подразделениями.

Резюмируя преимущества и недостатки раз-
личных форм организации закупок, можно кон-
статировать, что наличие разумного баланса по-
зволит повысить эффективность деятельности 
контрактных служб путем минимизации недо-
статков и акцентировании внимания на преиму-
ществах. Как уже отмечалось выше, на практике 
зачастую имеет место смешанная форма органи-
зации закупочной деятельности. Основная про-
блема заключается в установлении оптималь-
ного баланса для каждого конкретного случая, 
определяющего рациональные пропорции цен-
трализации и децентрализации.

Подходы к разграничению областей 
применения централизованных и 

децентрализованных закупок
 Существуют различные подходы к разграни-

чению областей применения доли централизо-
ванных и децентрализованных закупок, следова-
тельно, к установлению их долей. 

Первый подход, используемый повсеместно 
в государственном секторе, заключается в созда-
нии структурного подразделения в конкретном 
учреждении, задачами которого является орга-
низация закупочной деятельности непосред-
ственно для нужд данного учреждения. Помимо 
данного подхода необходимо рассмотреть более 
сложные механизмы централизации, напри-
мер, централизацию закупок групп товаров (ра-
бот, услуг), исходя из единых потребительских 
свойств. В качестве примера разделим товары 
для наглядности на три группы по степени одно-
типности: 

1. Товары (работы, услуги) общего примене-
ния с абсолютно идентичными потребительски-
ми свойствами (канцелярские товары, неспециа-
лизированная компьютерная техника, расходные 
материалы для оргтехники, и т.д.).

2. Товары (работы, услуги) отраслевого при-
менения (медикаменты для населения, учени-
ческая мебель, автотранспорт для регулярных 
перевозок населения и т.д.).

3. Товары (работы, услуги) специального на-
значения, так называемые специфические и 
узконаправленные закупки, т.е. только для по-
требностей определенных областей деятельно-
сти – подразделения или конкретного заказчи-
ка (ремонт конкретного здания, разработка или 
приобретение специализированного программ-
ного обеспечения, индивидуальные средства из-
мерения и т.д.).

Для товаров Группы 1 возможен глобальный 
уровень централизации, при котором создают-
ся условия унифицированной закупки с единым 
подходом к определению условий и цен поста-
вок, вплоть до заключения рамочных договоров и 
каталогизации поставляемой продукции. Заявки 
от учреждений подаются в виде номеров и объе-
мов партий из принятого каталога, после чего в        
согласованные сроки поставщик осуществляет 
доставку заказа по цене, принятой в результате 
ранее проведенной конкурентной процедуры. 
Еще одно преимущество заключается в том, что 
нет необходимости содержать складское хозяй-
ство, поставка осуществляется со склада произ-
водителя по потребности заказчика.

Для товаров Группы 2 рекомендуется форма 
организации закупок, аналогичная Группе 1. От-
личие в том, что подразделения заказывают то-
вары или услуги наибольшей потребности цен-
трализованно, что снижает издержки на заказ и 
позволяет получить лучшие условия, в то время 
как менее значимые потребности могут удовлет-
воряться по децентрализованной форме.

Для товаров Группы 3 в равной степени под-
ходят как централизованная, так и децентрали-
зованная формы организации закупок. Преиму-
щества децентрализации заключаются в лучшем 
знании специфики закупаемых объектов, а пре-
имущества централизации – в лучших ценах и 
условиях поставок, при этом необходимо оцени-
вать риски «утраты» специфических свойств.

Следующий подход к выбору пропорций цен-
трализации и децентрализации основывается на 
критерии «Ограничения по бюджету». Напри-
мер, потребности в товарах (работах, услугах), 
подходящих под определение малого объема, 
целесообразно осуществлять децентрализовано, 
кроме определенных видов товаров, которые бу-
дут заведомо дешевле при массовых закупках.
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Модель «центры совместного 
пользования» (Shared Service Centers)

В последнее время активно обсуждаются во-
просы создания и использования центров со-
вместного пользования в различных областях 
экономической деятельности (Shared Service 
Centers – SSC). В современной структуре закупок 
аналогом такого сервиса выступает электронный 
портал, на котором поставщикам предоставлена 
возможность размещения предложений о по-
ставке товаров (работ, услуг). В любой момент по 
мере возникновения потребности заказчик мо-
жет обратиться к данному порталу по принципу 
работы электронного магазина, при этом снижая 
трудозатраты на маркетинговые исследования и 
определения минимальной цены закупок малого 
объема [14]. Возможно применение технологии 
электронных аукционов (Менеджмент высоких 
технологий, 2008).

Эта форма организации закупок имеет целый 
ряд преимуществ, в частности: 

• 	 закупка малозначимых товаров по наи-
меньшим ценам;

• 	 снижение бумажного документооборота.
Развитие рассматриваемого сервиса позво-

лит избежать закрытости закупочных процессов, 
обеспечить урегулирование на законодательном 
уровне работы электронного портала, что по-
зволит закупать специфические товары и услуги, 
необходимые лишь отдельным подразделениям. 
Такая комбинация централизованной и децен-
трализованной форм закупки, посредством ис-
пользования платформы SSC, будет способство-
вать росту эффективности закупочной деятель-
ности в различных сферах городского хозяйства. 
Модель SSC соответствует переходу «от владения 
к аренде», который в настоящее время активно 
развивается в различных областях экономиче-
ской деятельности [Орлов А.И., Сажин Ю.Б., 
2019].

Перспективы использования 
математических инструментов 

принятия решений в закупочной 
деятельности

В настоящей статье авторы рассматривают 
возможность применения математических ин-
струментов принятия решений о выборе центра-
лизованного или децентрализованного подхода 
к организации закупочной деятельности, осно-
ванные на математическом анализе жизненного 
цикла потребностей организации общественного 

сектора. Использование математических методов 
поможет установить оптимальную пропорцию 
«централизации-децентрализации» закупочных 
процессов, при этом наглядно раскрыть хозяй-
ственному руководителю возможные риски при-
нятия такого решения.

 Для решения поставленных задач представ-
ляется целесообразным начать с рассмотрения 
возможности применения двух математических 
инструментов – кластер-анализа и оптимизации 
в духе модели Вильсона (классической модели 
управления запасами).

Кластер-анализ массива потребностей 
организаций общественного сектора

Необходимо учитывать то, что на законода-
тельном уровне введен запрет на включение в со-
став лотов товаров, работ, услуг, технологически 
и функционально не связанных с товарами, ра-
ботами, услугами, входящими в состав поставок, 
выполнение, оказание которых являются объек-
том закупки.

Первое, с чем предстоит столкнуться при ана-
лизе массива потребностей организаций обще-
ственного сектора, это разделение потребностей 
по группам товаров, исходя из их потребитель-
ских свойств. Выше авторы ввели разделение то-
варов (работ, услуг) на 3 основные группировки 
по степени однотипности – товары общего при-
менения, отраслевого применения и специаль-
ного назначения.

Введем единицу рассмотрения («атом») – 
одна (минимальная) потребность в закупке то-
вара, работы (услуги) из одной группировки. 
Каждый «атом» формируется описанием техни-
ческих и/или функциональных характеристик. 
Поскольку данные значения являются перемен-
ными, но обязательными для каждого «атома», 
то чем больше различий в переменных показа-
телях «атома», тем больше «расстояние» между 
«атомами». И соответственно, чем меньше «рас-
стояние», тем больше «атомы» напоминают друг 
друга и, следовательно, тем логичнее их обраба-
тывать одинаково.

Учитывая, что траектория движения «атома» 
до момента реализации потребности в системе 
закупок для государственных нужд идентична и 
формализована Законом о контрактной систе-
ме, различия в централизованном и децентра-
лизованном подходах могут заключаться лишь 
в сборе «атомов» в единую закупку, то для ана-
лиза массива потребностей организаций обще-
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ственного сектора можно применить алгоритмы 
кластер-анализа. Например, применить метод 
k-средних (и затем построить типологии заявок 
на закупку с помощью агломеративного иерар-
хического алгоритма ближнего соседа). Или ис-
пользовать аналог двухкритериальной оптимиза-
ционной постановки А.Н. Колмогорова и другие 
математические методы теории классификации 
(Орлов А.И., 2014а) – важной области статисти-
ки нечисловых данных (Орлов А.И., 2020) [10]. 
Есть и другие предложения по применению ста-
тистических методов. Например, в (Малайрев 
А.С., Белев С.Г., 2016) продемонстрирована воз-
можность успешного  применения регрессион-
ного анализа. 

Оптимизация соотношения 
«централизация – децентрализация» 

для однотипных заявок методами 
теории принятия решений

Для оптимизации удовлетворения потребно-
стей в рамках одной однородной группировки 
по степени однотипности (другими словами, в 
рамках одного кластера) целесообразно исполь-
зовать математические модели и методы теории 
принятия решений (Орлов А.И., 2006). В част-
ности, может быть использован аналог однопро-
дуктовой модели управления запасами Вильсо-
на. Установим соответствие между понятиями 
рассматриваемой предметной области (управле-
нием закупками) и понятиями классической мо-
дели управления запасами Вильсона. 

Аналогом доставки партии является реализа-
ция потребности (осуществление закупки), при 
этом затраты равны g руб. на одну потребность 
(закупку), независимо от объема (размера) «ато-
ма» (объема поставки). 

Аналогом платы за хранение продукции на 
складе являются издержки (например, s руб./т-
день) на хранение и распространение закуплен-
ного (централизованной закупки) по конечным 
потребителям (из центра к конечным потребите-
лям). В модели Вильсона под этими издержками 
понимаются затраты на хранение, т.е. практи-
чески то же самое. Централизованная поставка 
приходит на склад (например, поступает на хим-
базу железнодорожный состав с кальцинирован-
ной содой), а затем распределяется по конечным 
потребителям (необходимые объемы доставля-
ются автомобильным транспортом). Чем выше 
централизация, тем ниже относительные затра-
ты на подачу заявки и реализацию потребности 

(эффект масштаба), но при этом выше затраты 
на распространение закупленного продукта из 
центра к конечным потребителям. Т.е. чем боль-
ше централизация, тем меньше первый вид из-
держек, но больше (выше) второй вид издержек. 
Оптимальное соотношение определяется при 
минимизации суммарных затрат. 

Еще один параметр – мощность потока зая-
вок (например, m т/день). Оптимальный (точнее, 
асимптотически оптимальный при росте интер-
вала планирования) объем потребности (руб.) 
согласно теории модели Вильсона таков (Орлов 
А.И., 2018):

 2mg
s

.

Рассматриваемая экономико-математическая 
модель подробно рассмотрена в (Орлов А.И., 
2006, 2018).

Характеристикой централизации (харак-
теристикой соотношения «централизация-
децентрализация») является оптимальный объем 
потребности (закупки). Большой объем опти-
мальной закупки соответствует выраженной 
централизации (закупки осуществляются цен-
тральной структурой в соответствии с суммарной 
потребностью) и затем распределяется по конеч-
ным потребителям (организациям и подразделе-
ниям)), малый – децентрализации (закупки осу-
ществляются на местах, конечными потребите-
лями – организациями и подразделениями). При 
росте затрат на централизованное оформление и 
реализацию одной закупки (росте  g) возрастает 
оптимальный объем закупки, как и при росте 
мощности потока заявок – «атомов» (m). В этих 
случаях централизация увеличивается. Увели-
чение затрат на распространение закупленного 
продукта из центра к конечным потребителям 
(увеличение s) приводит, наоборот, к уменьше-
нию оптимального объема закупки, т.е. к децен-
трализации. 

Выводы
Поскольку на руководителей общественного 

сектора возлагается высокая ответственность в 
части обеспечения деятельности организаций и 
удовлетворения социальных потребностей, зача-
стую остро встает вопрос о целесообразности ис-
пользования инструментов закупочной деятель-
ности, направленных на упрощение и повыше-
ние прозрачности закупок для государственных 
нужд, а также на сокращение суммарных затрат.
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Одним из таких инструментов является цен-
трализация закупок. Использование оптимально-
го соотношения централизованных и децентра-
лизованных закупок в различных отраслях позво-
ляет значительно снизить нагрузку на бюджетную 
сферу, достигая экономии не только финансовых 
средств, но и трудозатрат, связанных с размеще-
нием закупок.

Сложившиеся тенденции в организацион-
ных формах закупочной деятельности пока-
зывают, что ни централизация, ни децентра-
лизация не имеют решающих преимуществ и 
недостатков. Необходимо искать баланс между 
централизацией и децентрализацией, а также 
разрабатывать новые формы с учетом приме-

нения новых цифровых технологий (Курдаков 
А.В., 2019). 

Для поиска баланса между  степенью центра-
лизации и децентрализации закупок  необходимо 
разрабатывать экономико-математические мо-
дели, учитывающие специфику и условия орга-
низации закупочной деятельности (Фалько С.Г., 
Курдаков А.В., 2019). Применение математиче-
ских инструментов при подборе оптимального 
соотношения в закупочной деятельности цен-
трализованного и децентрализованного подходов 
значительно упрощает управленческие процессы, 
помогая руководителям организаций обществен-
ного сектора и регуляторам в сфере закупок при-
нимать решения о степени централизации.
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