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— Óòðîì äåíüãè — âå÷åðîì ñòóëüÿ. Âå÷å-
ðîì ä åíüãè — óòðîì ñòóëüÿ.
— À ìîæíî óòðîì ñòóëüÿ — à âå÷åðîì 
ä åíüãè?
— Íåò, ìóëÿ ìîÿ, òàêèå óñëîâèÿ äóøà íå 
ïðèåìëåò.

È. Èëüô è Å. Ïåòðîâ. 
«Äâåíàäöàòü ñòóëüåâ»

Ââåäåíèå
9 Ïîñòàâêè â ïðîåêòå
9 Êëàññèôèêàöèÿ 

ïîñòàâîê è çàêóïîê
9 Àíàëèç «ïðîèçâåñòè 

èëè çàêóïèòü»
9 Ïëàíèðîâàíèå 

ïîñòàâîê
9 Âûáîð ïîñòàâùèêîâ
9 Òèïû è âèäû 

êîíòðàêòîâ
9 Àäìèíèñòðèðîâàíèå 

êîíòðàêòîâ

Â õîäå ïðîåêòà ïåðåä êîìàíäîé óïðàâ-
ëåíèÿ ÷àñòî âñòàåò âîïðîñ: âûïîëíèòü 
îïðåäåëåííûå âèäû ðàáîò ñèëàìè ñâîåé 
êîìïàíèè ëèáî çàêóïèòü èõ ó âíåøíèõ 
îðãàíèçàöèé?

Ñëåäóåò ó÷èòûâàòü ñàìûå ðàçíîîáðàçíûå 
àñïåêòû òàêîãî âûáîðà: îò ñòîèìîñòè è 
êà÷åñòâà ðàáîò, âûïîëíÿåìûõ ñâîèìè èëè 
âíåøíèìè ñèëàìè, äî âîçìîæíîñòè âëèÿòü 
íà íèõ êàê êîìàíäîé ìåíåäæåðà ïðîåêòà, 
òàê è âûñøèì ðóêîâîäñòâîì ðîäèòåëüñêîé 
îðãàíèçàöèè.

Â ñëó÷àå âûáîðà â ïîëüçó âíåøíèõ ïî-
ñòàâùèêîâ ìåíåäæåð ïðîåêòà ïîëó÷àåò äî-
ïîëíèòåëüíûå ïðåèìóùåñòâà, íî è äîïîë-
íèòåëüíûå óïðàâëåí÷åñêèå ñëîæíîñòè.

Óïðàâëåíèå ïîñòàâêàìè âêëþ÷àåò ïðîöåñ-
ñû ïðèîáðåòåíèÿ òîâàðîâ è óñëóã ó êîì-
ïàíèé, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ âíåøíèìè èñ-
òî÷íèêàìè ïî îòíîøåíèþ ê èñïîëíÿþùåé 
îðãàíèçàöèè.
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Ó÷åáíûå öåëè

Èçó÷èâ äàííóþ ãëàâó, ÷èòàòåëü ïîëó÷èò îòâåòû íà ñëåäóþùèå âî-
ïðîñû.

• ×òî òàêîå öåíòðàëèçîâàííûå è äåöåíòðàëèçîâàííûå çàêóïêè?
• Êàê îòëè÷èòü ñëîæíóþ çàêóïêó îò ïðîñòîé?
• ×òî òàêîå îñîáûå çàêóïêè?
• Êòî è êàê âûïîëíÿåò àíàëèç «ïðîèçâåñòè èëè çàêóïèòü»?
• ×òî òàêîå àóòñîðñèíã è ìîæíî ëè åãî èñïîëüçîâàòü â ïðîåêòàõ?
• Êàê îðãàíèçóþòñÿ òåíäåðû íà âûïîëíåíèå ðàáîò?
• Êàêèå áûâàþò êîíòðàêòíûå ñòðàòåãèè?
• Â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ àäìèíèñòðèðîâàíèå êîíòðàêòîâ?

Êîíöåïöèÿ óïðàâëåíèÿ 
ïîñòàâêàìè â ïðîåêòå

Â ýòîé ãëàâå ðàññìàòðèâàþòñÿ ñðåäñòâà, ìåòîäû è èíñòðóìåíòû, îáåñ-
ïå÷èâàþùèå óïðàâëåíèå ïîñòàâêàìè è êîíòðàêòàìè íà ðàçíûõ ñòàäèÿõ 
ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Óïðàâëåíèå ïîñòàâêàìè îáåñïå÷èâàåòñÿ ñ ïîìîùüþ ðåàëèçàöèè â 
õîäå ïðîåêòà ñëåäóþùèõ ïðîöåññîâ:

• ïëàíèðîâàíèÿ ïîñòàâîê;
• âûáîðà ïîñòàâùèêîâ;
• àäìèíèñòðèðîâàíèÿ êîíòðàêòîâ.

Ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ ïîñòàâîê â áîëüøåé ñâîåé ÷àñòè âåäåòñÿ íà 
ðàííèõ ýòàïàõ ïðîåêòà. Ïðîöåññû æå âûáîðà ïîñòàâùèêîâ è àäìè-
íèñòðèðîâàíèÿ êîíòðàêòîâ ìîãóò âûïîëíÿòüñÿ íà ðàçëè÷íûõ ýòàïàõ 
ïðîåêòà, èíîãäà ïî íåñêîëüêó ðàç. Îäíàêî îñíîâà ýôôåêòèâíîãî 
óïðàâ ëåíèÿ çàêóïî÷íîé äåÿòåëüíîñòüþ â ïðîåêòå çàêëàäûâàåòñÿ èìåí-
íî â õîäå ïëàíèðîâàíèÿ ïîñòàâîê.

Ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè ïðîåêòà îáåñïå÷èâàþò:

• ðåàëèçàöèþ âñåõ íåîáõîäèìûõ â ïðîåêòå âèäîâ ðàáîò íåçàâèñèìî 
îò ðåñóðñíûõ âîçìîæíîñòåé èñïîëíÿþùåé îðãàíèçàöèè;

• âûñîêîå êà÷åñòâî ðåàëèçóåìûõ ðàáîò çà ñ÷åò ïðèâëå÷åíèÿ ëó÷øèõ 
èñïîëíèòåëåé íà êîíêóðåíòíîé îñíîâå;

• óìåíüøåíèå ñðîêîâ ïðîåêòà â ñëó÷àå âûáîðà îïòèìàëüíîãî ñîîòíî-
øåíèÿ ðàáîò, âûïîëíÿåìûõ ñâîèìè ñèëàìè è ñèëàìè ñïåöèàëèçè-
ðîâàííûõ ïîäðÿä÷èêîâ;
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• ñíèæåíèå ðèñêîâ ïðîåêòà ïîñðåäñòâîì âûáîðà îïòèìàëüíîãî òèïà 
êîíòðàêòà è ãðàìîòíîãî ñîñòàâëåíèÿ òåêñòà äîãîâîðà.

Óïðàâëåíèå ïîñòàâêàìè (Project Procurement Management) âêëþ÷àåò â ñåáÿ 
ïðîöåññû çàêóïêè è ïðèîáðåòåíèÿ òåõ íåîáõîäèìûõ ïðîäóêòîâ, óñëóã è ðåçóëü-
òàòîâ, êîòîðûå ïðîèçâîäÿòñÿ âíå êîìàíäû ïðîåêòà.

PMBOK

Óïðàâëåíèå çàêóïêàìè è êîíòðàêòàìè â ïðîåêòå — ðàçäåë óïðàâëåíèÿ ïðî-
åêòàìè, âêëþ÷àþùèé çàäà÷è è ïðîöåäóðû, èñïîëüçóåìûå äëÿ ñâîåâðåìåííîãî è 
ýôôåêòèâíîãî îáåñïå÷åíèÿ ðàáîò ïðîåêòà íåîáõîäèìûìè òîâàðàìè è óñëóãàìè.

ÍÒÊ

Îäíîé èç ïåðâåéøèõ çàäà÷ ìåíåäæåðà ïðîåêòà ïðè âûñòðàèâàíèè 
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè ñâîåãî ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëå-
íèå îñíîâíûõ, êîíöåïòóàëüíûõ ïîäõîäîâ ê åå ðåøåíèþ. È, ñêîðåå 
âñåãî, ãëàâíûå ðåøåíèÿ áóäåò ïðèíèìàòü íå ñàì ìåíåäæåð ïðîåêòà, 
à èñïîëíÿþùàÿ îðãàíèçàöèÿ. Ïðåæäå âñåãî îíà äîëæíà áóäåò îïðå-
äåëèòü, êàêóþ äîëþ îòâåòñòâåííîñòè è ïîëíîìî÷èé îíà ãîòîâà îòäàòü 
ïîä þðèñäèêöèþ ìåíåäæåðà ïðîåêòà.

Öåíòðàëèçîâàííûå 
è äåöåíòðàëèçîâàííûå ïîñòàâêè

Ãëàâíûé âîïðîñ: óïîëíîìî÷åí ëè ìåíåäæåð ïðîåêòà äåëàòü çàêóïêè 
ñàìîñòîÿòåëüíî èëè îí äîëæåí âîñïîëüçîâàòüñÿ ñóùåñòâóþùåé ñèñòå-
ìîé ðàáîòû ñ ïîñòàâùèêàìè â îðãàíèçàöèè?

Ëþáàÿ êîìïàíèÿ î÷åíü ðåâíèâî îòíîñèòñÿ ê ïðîöåññó çàêóïîê. 
Ëèöà, äîïóùåííûå ê ñâÿòàÿ ñâÿòûõ çàêóïî÷íîãî ïðîöåññà, ÷àùå âñåãî 
ÿâëÿþòñÿ îòâåòñòâåííûìè â îðãàíèçàöèè, îáëå÷åííûìè è âëàñòüþ, è 
äîâåðèåì. Îòäàòü ïðîöåññ çàêóïîê íà îòêóï ìåíåäæåðàì ïðîåêòà áû-
âàåò î÷åíü ðèñêîâàííî.

Ñ îäíîé ñòîðîíû, ìåíåäæåð ïðîåêòà, óñòðåìëåííûé ê öåëÿì ñâîåãî 
ïðîåêòà, ñòàðàåòñÿ ñäåëàòü ýòî îïòèìàëüíûì ñïîñîáîì, â òîì ÷èñëå ïî 
âîçìîæíîñòè äåøåâëå. Äëÿ ýòîãî îí ãîòîâ ðàáîòàòü ñ ìåëêèìè ïîñòàâ-
ùèêàìè, êîòîðûå íå çàâûøàþò öåí, áîëåå íàñòðîåíû íà ñîòðóäíè÷å-
ñòâî è îáëàäàþò áîëüøåé ãèáêîñòüþ. Êðîìå òîãî, íàäî îòäàòü äîëæ-
íîå ìåëêèì êîìïàíèÿì: îíè áîëåå îðèåíòèðîâàíû íà êëèåíòà, íåæåëè 
ïîñòàâùèêè-ãèãàíòû.

Â ýòîì ïëþñ äåöåíòðàëèçîâàííûõ çàêóïîê.
Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ñóùåñòâóþò êîðïîðàòèâíûå èíòåðåñû.

• Âîçìîæíî, êîìïàíèÿ äàâíî è óñïåøíî ðàáîòàåò ñ îïðåäåëåííûì íà-
áîðîì ïîñòàâùèêîâ è âïîëíå äîâîëüíà èìè. Çàêëþ÷åíû äîëãîñðî÷-
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íûå ñîãëàøåíèÿ, ïðîðàáîòàíà ñèñòåìà ñêèäîê, îòëàæåíû ñèñòåìà 
ïîñòàâîê è èõ ïåðèîäè÷íîñòü. Íå èñêëþ÷åíî, ÷òî êðóïíûé ïîñòàâ-
ùèê, çàêëþ÷èâ äîëãîñðî÷íûé êîíòðàêò ñ êîìïàíèåé, ñîãëàñèòñÿ 
íà çíà÷èòåëüíîå ñíèæåíèå öåí â îáìåí íà ñòàáèëüíûé è áîëüøîé 
îáúåì çàêàçîâ.

• Ëþáàÿ ñåðüåçíàÿ ñîâðåìåííàÿ êîìïàíèÿ äàâíî ïðèøëà ê âûâîäó, 
÷òî âìåñòî òîãî, ÷òîáû ãîíÿòüñÿ çà ìèíèìàëüíîé öåíîé è êàæäûé 
êâàðòàë ìåíÿòü ïîñòàâùèêîâ, âûãîäíåå âûáðàòü íàäåæíîãî ïîñòàâ-
ùèêà-ïàðòíåðà, ñ êîòîðûì îíà áóäåò èìåòü äîëãèå è ñòàáèëüíûå 
îòíîøåíèÿ. Ïðè ýòîì èíîãäà ïëàòà çà íàäåæíîñòü è ñòàáèëüíîñòü 
âêëþ÷àåòñÿ â ÷óòü áîëåå âûñîêóþ öåíó òîâàðà, ÷åì ó äðóãèõ ïî-
ñòàâùèêîâ è ïðîèçâîäèòåëåé. Íî ýòî îáîñíîâàííàÿ ïëàòà çà êà-
÷åñòâî è íàäåæíîñòü.

• ×àñòî â êîìïàíèè âûñòðîåíà è îòëàæåíà ýôôåêòèâíàÿ ñèñòåìà 
óïðàâëåíèÿ çàêóïî÷íîé äåÿòåëüíîñòüþ íà óðîâíå âñåé îðãàíèçà-
öèè. Ñóùåñòâóþò çàêóïî÷íàÿ è êîíòðàêòíàÿ ñòðàòåãèè, íàáðàí 
øòàò êâàëèôèöèðîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ ïî çàêóïêàì, þðèñòîâ. 
Îðãàíèçîâàíû ñîîòâåòñòâóþùèå îòäåëû è ñëóæáû. Îíè ìîãóò 
ðåà ëèçîâàòü ïðîöåññ ïðèîáðåòåíèÿ ïðîäóêòîâ è òîâàðîâ íàèëó÷-
øèì îáðàçîì.

Â ýòîì ïëþñû öåíòðàëèçîâàííûõ çàêóïîê.

Öåíòðàëèçîâàííûå çàêóïêè — ñèñòåìà ðàáîòû ñ âíåøíèìè ïîñòàâùèêàìè 
â îðãàíèçàöèè, ïðè êîòîðîé ïðàâî ðàçìåùàòü çàêàçû, çàêëþ÷àòü äîãîâîðû è 
äåëàòü çàêóïêè ïðèíàäëåæèò ïåðâîìó ëèöó êîìïàíèè ëèáî ñïåöèàëüíî óïîë-
íîìî÷åííîìó ñîòðóäíèêó, êîòîðîìó äåëåãèðîâàíû ïîäîáíûå ïðàâà. (Îáû÷íî 
ýòî çàìåñòèòåëè ðóêîâîäèòåëÿ êîìïàíèè èëè íà÷àëüíèêè ñëóæá è îòäåëîâ çà-
êóïîê/ïîñòàâîê.)

Äåöåíòðàëèçîâàííûå çàêóïêè — ñèñòåìà ðàáîòû ñ âíåøíèìè ïîñòàâùèêàìè, 
ïðè êîòîðîé ïðàâî ðàçìåùåíèÿ çàêàçîâ è çàêëþ÷åíèÿ äîãîâîðîâ äåëåãèðî-
âàíî ìåíåäæåðàì îòäåëüíûõ ïðîåêòîâ.

Èñêàòü îòâåò íà âîïðîñ, êàêàÿ ñèñòåìà çàêóïîê áîëåå ýôôåêòèâíà, 
íå áóäåì. Îñòàâèì åãî íà îòêóï ñàìèì îðãàíèçàöèÿì, êîòîðûå áóäóò 
ïðèíèìàòü (èëè óæå ïðèíÿëè) ïîäîáíîå ðåøåíèå. Îãðàíè÷èìñÿ êîí-
ñòàòàöèåé ôàêòà, ïîäòâåðæäàåìîãî ñòàòèñòèêîé:

• â ïîäàâëÿþùåì ÷èñëå êîìïàíèé ìåíåäæåðàì ïðîåêòîâ ÍÅ äåëåãè-
ðîâàíû ïðàâà íà âûïîëíåíèå çàêóïî÷íîé äåÿòåëüíîñòè;

• â áîëüøèíñòâå êîìïàíèé ïðèìåíÿåòñÿ ñèñòåìà öåíòðàëèçîâàííûõ 
çàêóïîê.
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Ïðàêòèêà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè
Ïðèìåíåíèå öåíòðàëèçîâàííîé ñèñòåìû çàêóïî÷íîé äåÿòåëüíîñòè âîâñå íå 
îçíà ÷àåò, ÷òî àêòóàëüíîñòü è îñòðîòà âîïðîñà óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè ñíèæà-
åòñÿ. Ïðîñòî â êîìàíäó ïðîåêòà, ïðåäïîëàãàþùåãî ïðèîáðåòåíèå òîâàðîâ è 
óñëóã, âêëþ÷àþòñÿ ïðåäñòàâèòåëè ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîäðàçäåëåíèé. Îíè áóäóò 
íåóêîñíèòåëüíî âûïîëíÿòü ôîðìàëüíóþ ïîëèòèêó îðãàíèçàöèè â îáëàñòè ðà-
áîòû ñ ïîñòàâùèêàìè. Îäíîâðåìåííî îíè ïîìîãóò ìåíåäæåðó ïðîåêòà îðãàíè-
çîâàòü íàèáîëåå ýôôåêòèâíûì îáðàçîì åãî çàêóïêè â ñîîòâåòñòâèè ñ êîðïîðà-
òèâíûìè ïðàâèëàìè.

Îòâåòñòâåííîñòü çà ïëàíèðîâàíèå çàêóïîê è êîíòðàêòîâ, à òàêæå çà îðãà-
íèçàöèþ ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè ïðè ýòîì ñ ìåíåäæåðà ïðîåêòà íå 
ñíèìàåòñÿ.

Ïðèíöèïû âûáîðà ïîñòàâùèêîâ
Âòîðûì âàæíûì êîíöåïòóàëüíûì ìîìåíòîì óïðàâëåíèÿ çàêóïêàìè 
ÿâëÿåòñÿ ðåøåíèå î òîì, âñå ëè ñóáúåêòû ðûíêà ìîãóò ó÷àñòâîâàòü 
â áîðüáå çà ïðàâî ïîñòàâîê â ïðîåêòå èëè ñóùåñòâóåò ïåðå÷åíü ïðåä-
ïî÷òèòåëüíûõ ó÷àñòíèêîâ ïðîöåññà — àòòåñòîâàííûõ ïîñòàâùèêîâ. 
Ê íèì ÷àñòî îòíîñÿò óòâåðæäåííûõ ðåêîìåíäîâàííûõ ïîñòàâùèêîâ 
äëÿ ïðîåêòà (èëè äàæå êîìïàíèè). Ïîäîáíîå ðåøåíèå ïðèíèìàåòñÿ íà 
óðîâíå èñïîëíÿþùåé îðãàíèçàöèè èëè óïðàâëÿþùåãî ñîâåòà ïðîåêòà.

Áîëåå ïîäðîáíî ïðîöåññ âûáîðà ïîñòàâùèêîâ áóäåò ðàññìîòðåí 
â ðàçäåëå «Âûáîð ïîñòàâùèêîâ».

Ðàñïðåäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòè 
ïðè óïðàâëåíèè ïîñòàâêàìè
Â çàâèñèìîñòè îò âûáðàííîé ñõåìû óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè (öåíòðàëè-
çîâàííîé èëè äåöåíòðàëèçîâàííîé) ïî-ðàçíîìó ðàñïðåäåëÿåòñÿ îòâåò-
ñòâåííîñòü ìåæäó ó÷àñòíèêàìè ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ ïîñòàâùèêàìè.

×àùå âñåãî ñòðîéíûé, ýôôåêòèâíûé ïðîöåññ ðàáîòû ñ ïîñòàâùè-
êàìè îðãàíèçîâàí â èíòåðåñàõ ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé îðãà-
íèçàöèè. Óïðàâëåíèå ïîñòàâêàìè â ïðîåêòå òðåáóåò íåñêîëüêî èíîãî 
ðàñïðåäåëåíèÿ ðîëåé ìåæäó ìåíåäæåðîì ïðîåêòà, ïðåäñòàâèòåëÿìè 
çàêóïî÷íûõ ïîäðàçäåëåíèé â êîìàíäå è ñàìèìè çàêóïî÷íûìè ïîäðàç-
äåëåíèÿìè îðãàíèçàöèè.

Íà ðèñóíêå 15.1 ïðèâåäåíà ÷àñòî âñòðå÷àþùàÿñÿ ñõåìà ðàñïðåäå-
ëåíèÿ îòâåòñòâåííîñòè ìåæäó îñíîâíûìè ó÷àñòíèêàìè ïðîöåññà ïðè 
öåíòðàëèçîâàííîé ìîäåëè óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè.

Êðîìå òîãî, ðàçðàáîòêà êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè ìîæåò 
âêëþ÷àòü ðåøåíèå íåêîòîðûõ äðóãèõ âîïðîñîâ, êîòîðûå ìîãóò ïî-
âëèÿòü íà áàçîâûå ïðèíöèïû ðàáîòû ñ ïîñòàâùèêàìè òîâàðîâ è óñëóã 
â ïðîåêòå.
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